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PREDGOVOR

Osnovni cilj nau¢ne monografije Izazovi savremenog menadZmenta:
fleksibilnost, rodna ravnopravnost i inovativna komunikacija je da se ukaze
na klju¢ne izazove sa kojima se suo¢ava menadZment novog doba i na osnovu
relevantnih zaklju¢aka doprinese razumevanju tih uticaja, ali i unapredenju
radnih praksi.

Namera autorke monografije je bila da ovu aktuelnu temu pribliZi naucnoj
javnosti i podstakne dalja istrazivanja. Sadrzaj monografije pruza i korisne
uvide studentima koji istraZuju podrudje menadzmenta. Pored toga,
monografija moZe posluZiti i kao sveobuhvatni vodi¢ menadZerima u procesu
prilagodavanja poslovanja dinami¢nim i turbulentnim uslovima koji vladaju na
trzistu.

Monografija je rezultat istrazivanja koje finansira Ministarstvo nauke,
tehnolo$kog razvoja i inovacija. Takode, monografija zadovoljava obim i nacin
citiranja predviden Pravilnikom o nau¢noistrazivackoj delatnosti i podvrgnuta
je kontroli originalnosti pomo¢u programa Ithenticate. U spisku literature
prezimena autora su navedena prema abecednom redu uz koriséenje APA (engl.
American Psychological Association) stila citiranja.

Autorka monografije izrazava zahvalnost recenzentima, dr Mariji Mosurovi¢
Ruzici¢, dr Sandri Kamenkovié¢ i dr Zoranu GrubiSicu, koji su svojim dragocenim
uvidima i sugestijama doprineli unapredenju kvaliteta monografije. Takode,
autorka upucuje zahvalnost koleginici Zorici Bozi¢, ¢ija je tehnicka obrada
teksta bila klju¢na za postizanje konacne verzije monografije.

U Beogradu, Autorka
decembar, 2024. godina






UuvoD

Naucna monografija Izazovi savremenog menadZmenta: fleksibilnost, rodna
ravnopravnost i inovativna komunikacija kreirana je u cilju sagledavanja i
analiziranja klju¢nih izazova sa kojima se suo¢ava menadZment novog doba.
TehnoloSke promene, globalizacija, neizvesnost i sveprisutna digitalizacija
oblikuju novo poslovno okruZenje koje od savremenih organizacija zahteva visi
nivo prilagodljivosti, kreativnosti i inovativnosti, ali i stvaranje uslova za
uspostavljanje ravnoteze izmedu interesa razli¢itih stejkholdera, ukljuc¢ujudi
zaposlene, poslodavce i potrosace.

Era promena donosi sa sobom ne samo izazove, ve¢ i $ansu za transformaciju i
unapredenje poslovanja. Posmatrano iz aspekta novih desSavanja na trZistu,
fleksibilnost je postala imperativ i klju¢ni uslov kojim se obezbeduje opstanak i
prosperitet. Sam fenomen - fleksibilnosti, posmatran u kontekstu poslovanja
jeste Sirok pojam i moZe se odnositi na sve segmente i elemente menadZmenta
na osnovu kojih se omoguéava funkcionisanje organizacije u dinami¢nom
okruzenju.

Novim zahtevima okruZenja savremene organizacije prilagodavaju svoje
poslovanje. U skladu sa re¢enim, one sprovode promene u klju¢nim elementima
organizacionog dizajna, uvode nove radne prakse i modele rada, nastoje da
obezbede rodno ravnopravno i stimulativno radno okruZenje i uspostavljaju
efektivnu komunikaciju sa ciljnim trziStem.

Pored uvoda i zakljucka monografiju ¢ine Cetiri celine, odnosno glave u kojima
se analiziraju klju¢ni trendovi savremenog menadZmenta.

U prvom delu monografije (Fleksibilnost na radnom mestu: trendovi i
implikacije rada na daljinu) analiziraju se efekti i izazovi sa kojima se
suocavaju organizacije koje u praksu uvode nove, odnosno fleksibilne modele
rada. Fleksibilna radna okruZenja unapreduju saradnju i stimuliS§u inovativnost,
usled cinjenice da omogucavaju zaposlenima da rade u uslovima za koje
smatraju da su najprikladniji. Uvazavajuéi receno, ovaj deo monografije
posveéen je analizi uticaja fleksibilnih radnih aranZmana na unapredenje
poslovanja i kreiranje radnog okruZenja koje KkarakteriSe visok nivo
posvecenosti, motivisanosti i zadovoljstva. Takode, u ovom delu monografije
prikazani su rezultati empirijskog istrazivanja koje je sprovedeno sa namerom
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da se identifikuju stavovi i misljenja naucnoistrazivacke zajednice u Srbiji po
pitanju fleksibilnih modela rada, prevashodno rada na daljinu. Analizom
podataka identifikovane su preferencije zaposlenih u naucnoistrazivackoj
zajednici Srbije i na osnovu tih saznanja formulisane su i preporuke za
unapredenje radnih uslova, odnosno stvaranje radnog okruZenja prilagodenog
potrebama istrazivaca.

U drugom delu monografije (Transformacija organizacionih struktura:
prelazak iz tradicionalnih u fleksibilne modele) ukazuje se na znacaj
organizacione strukture, kao elementa organizacionog dizajna, u procesu
transformacije poslovanja i postizanja viSeg nivoa fleksibilnosti. Klasi¢ne forme
organizacionih struktura pokazale su se kao neadekvatno reSenje za savremene
uslove poslovanja. Uvazavajuéi receno, u ovom delu monografije razmatraju se
novi pristupi u kreiranju organizacionih struktura i nude odredena resenja na
osnovu kojih je moguce posti¢i visi nivo fleksibilnosti i agilnosti, a ujedno
omoguditi i implementaciju novih radnih praksi koje su skladu sa potrebama
zaposlenih i trzista.

Tre¢i deo monografije (Rodna ravnopravnost: od globalnog trenda do
konkretnih izazova na radnom mestu) je posveen analizi rodne ravno-
pravnosti kao globalnog fenomena, a potom se ova problematika analizira iz
aspekta radnog okruZenja. Uspostavljanje rodne ravnopravnosti, odnosno
kreiranje radnog okruZenja u kome bi svi zaposleni imali jednake mogu¢nosti
za napredovanje i doprinos, postao je jedan od klju¢nih prioriteta savremenih
organizacija. U ovom delu monografije pruza se uvid u metode i pristupe koji
mogu doprineti unapredenju rodne ravnopravnosti unutar organizacije.

Cetvrti deo monografije (Marketinske komunikacije u digitalnom dobu)
posvecen je analizi transformacije marketinskih komunikacija, koja je nastala
usled razvoja digitalnih tehnologija i promena u ponasanju i preferencijama
potrosaca. Inovativna komunikacija predstavlja jo$S jedan Kklju¢ni stub
savremenog menadzmenta. U doba tehnoloske ekspanzije, tradicionalni nacini
komuniciranja postaju nedovoljno efikasna reSenja za izgradnju brenda i
odrzavanje dugoro¢nih i kvalitetnih odnosa sa potro$ac¢ima. Dominantnu
poziciju u komunikacionom miksu sve viSe preuzimaju online alati
komuniciranja. U ovom delu monografije pruza se uvid u klju¢ne trendove u
domenu marketinske komunikacije i nude preporuke na osnovu kojih je
moguce unaprediti pristup trZiSnim komunikacijama.

U petoj glavi sumirana su zaklju¢na razmatranja koja se odnose na iden-
tifikovane i analizirane trendove.
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FLEKSIBILNOST NA RADNOM MESTU:
1 . | TRENDOVI 1 IMPLIKACIJE RADA NA
DALJINU

Poslednjih godina radno okruZenje se znacajno promenilo, posebno u pogledu
fleksibilnosti uslova rada (Demajidr, 2021; Amirul i Shaari, 2021; Austin-Egole
idr, 2020). Promene su podstaknute brojnim faktorima, prevashodno razvojem
tehnologije, promenama u stavovima i oCekivanjima zaposlenih, globalizacijom,
a dodatno su osnaZene i krizom izazvanom pojavom virusa Covid-19.

Razvoj savremene informacione tehnologije omogucdio je zaposlenima da rade i
budu produktivni, bez obzira na vreme ili mesto obavljanja aktivnosti.
Turbulentno radno okruZenje nastalo pojavom Kkrize primoralo je mnoge
organizacije da novonastaloj situaciji prilagode poslovne modele, strukturu,
procese i politike. U periodu pandemije promene su podrazumevale usvajanje
novih, odnosno fleksibilnih modela rada, koji su se u novim okolnostima
pokazali kao jedino moguce resSenje za koriSéenje potencijala zaposlenih,
postizanje rezultata i odrZivost (Uru i dr,, 2022; Bal i Bulgur, 2023; Lazarevi¢-
Moravcevi¢idr, 2024). Trend sve intenzivnijeg uvodenja novih modela rada nije
nastao iskljucivo usled tehnoloSkog napretka ili krize, ve¢ je podstaknut i
promenama koje se odnose na zahteve zaposlenih za vedim nivoom
fleksibilnosti (Hunter, 2019).

Pojam fleksibilni radni aranZman (engl. Flexible Work Arrangements - FWA) je
sveobuhvatan i moZe se odnositi na razli¢ite radne prakse, ukljucujuéi:

e Rad na daljinu - podrazumeva sprovodenje radnih aktivnosti van
prostorija poslodavca, odnosno moZe predstavljati rad od kuce,
biblioteke, kafi¢a ili bilo koje druge lokacije u kojoj zaposleni imaju
pristup online alatima komunikacije.

e Hibridni model rada - predstavlja kombinaciju rada na daljinu i rada u
kancelariji. Pojavljuje se u razli¢itim aranZmanima i modalitetima.

e Fleksibilno radno vreme - predstavlja radni aranZman koji omogucava
zaposlenima da sami odrede vreme kada ¢e obavljati radne zadatke, uz
odredene smernice koje su definisane od strane poslodavaca.
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¢ Rad sa skra¢enim radnim vremenom - predstavlja oblik zaposlenja u
kome zaposleni radi manje sati nedeljno u odnosu na zaposlene sa
punim radnim vremenom.

e Skraéenje radne nedelje - poseban vid radnog aranZmana u kome
standardni radni sati sa punim radnim vremenom i dalje postoje, ali su
sazeti na manji broj dana u nedelji.

¢ Podela rada - vid aranzmana koji podrazumeva da vise zaposlenih deli
odgovornost za jednu poziciju. Zaposleni rade sa skra¢enim vremenom
i viSe njih pokriva zadatke i odgovornosti punog radnog vremena.

Na osnovu refenog moze se Kkonstatovati da fleksibilne radne prakse
podrazumevaju razlic¢ite aranZmane zaposljavanja i angazovanja zaposlenih. Ti
aranZzmani mogu znacajno da odstupaju od tradicionalnih radnih praksi,
posebno usled cinjenice da ih karakterise visi nivou fleksibilnosti u domenu
izbora vremena ili mesta obavljanja radnih zadataka. Sam koncept nije u
potpunosti nov, ali ekspanziju doZivljava tokom pandemije, kada pojedini oblici
ovih aranZmana (poput rada od kuce) postaju jedino moguce reSenje za
uspostavljanje funkcionalnosti i odrzivosti.

U ovoj monografiji detaljno se analiziraju modeli rada koji poslednjih godina,
posebno tokom i nakon pandemije Covid-19, postaju sve ucestalija praksa
mnogih organizacija. Konkretno, fokus se stavlja na sagledavanje trendova,
benefita i izazova sa kojima se suocavaju organizacije koje su usvojile praksu
rada na daljinu, odnosno primenjuju koncept rad od kuée ili hibridne modele
rada. Takode, jedan od vaznih aspekata ovog dela monografije je i tema digitalni
nomadizam.

1.1. TRENDOVI I IZAZOVI RADA NA DALJINU U KONTEKSTU
SAVREMENIH USLOVA POSLOVANJA

Koncept ,rad na daljinu“ je izuzetno kompleksan i usled te ¢injenice teSko ga je
precizno odrediti i definisati. U strucnoj literaturi ovaj koncept se ¢esto opisuje
raznim terminima (engl. remote work, telework, telecommuting, distance
work) koji mogu imati razli¢ite implikacije, te stoga mogu usloviti i odredene
zabune. Ne ulazeéi detaljno u tumacenja navedenih pojmova, za potrebe
istrazivanja u ovoj monografiji, rad na daljinu opisuje se kao model rada u kome
zaposleni svoje radne aktivnosti u potpunosti ili delimi¢no sprovode van
kancelarije, odnosno van normalnih organizacionih granica i vremena (Olson,
1983). Polazi se od stava da je klju¢na odrednica ovog modela ta da se radni
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1. Fleksibilnost na radnom mestu: trendovi i implikacije rada na daljinu

procesi i aktivnosti deSavaju na lokacijama koja nisu sediSte kompanije
(Roberto i dr, 2023) kako u zemlji tako i u inostranstvu, i uz isticanje uloge i
znacaja savremene tehnologije bez koje ovaj vid rada nije mogué (Uru, 2022).

Rad na daljinu postaje sve prisutnija praksa mnogih kompanija Sirom sveta. Na
osnovu odredenih procena oko 80% organizacija je tokom 2022. godine
koristilo neki oblik rada na daljinu (Deloitte, 2022). Kompanije koje su
prihvatile ovaj model rada daju moguc¢nost zaposlenima da svoje radne obaveze
u potpunosti ili delimi¢no realizuju sa odabrane alternativne lokacije, kao Sto su
domovi, coworking prostori, kafiéi, biblioteke. Sa druge strane, od zaposlenih se
obi¢no ocekuje da primenom savremenih komunikacionih alata budu u
kontaktu sa svojim kolegama ili dostupni tokom uobicajenog radnog vremena.

Prema odredenim procenama posmatrano na globalnom nivou tokom 2023.
godine tehnoloska industrija je imala najveci udeo zaposlenih na daljinu. U ovoj
industriji oko 67,8% zaposlenih praktikuje odredeni vid fleksibilnog radnog
aranzmana (Sherif, 2024a).

Grafikon 1: Udeo zaposlenih koji rade potpuno ili uglavnom na daljinu prema
delatnosti - na globalnom nivou za 2023. godinu
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Izvor: Sherif, A. (2024a). Percentage of employees working primarily remotely

worldwide 2023, by industry. https://www.statista.com/statistics /1451594 /remote-
work-share-by-industry-globally/
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Usmerenost ka uvodenju politika rada na daljinu od strane sve veceg broja
preduzeéa prevashodno je podstaknut pozitivnim, odnosno Krajnje
neocekivanim rezultatima koji su usledili tokom i nakon pandemije. U periodu
pandemije rad na daljinu je pokazao brojne prednosti. Benefite su ostvarili ne
samo zaposleni, ve¢ i organizacije, ali i drustvo u celini.

Bez obzira na brojne pogodnosti, neophodno je istaci i ¢injenicu da rad na
daljinu ipak nije primenljiv za sve delatnosti, organizacije i pozicije (Ferreira i
dr, 2021; Hilberath i dr, 2020). Mogu¢nost za implementaciju rada na daljinu,
varira od kompanije do kompanije i determinisana je brojnim faktorima
ukljucuju¢i delatnost kojom se organizacija bavi, organizacionu kulturu i
politiku organizacije, postojeéu infrastrukturu, stil liderstva, vestine i iskustvo
zaposlenih.

U odredenim organizacijama rad na daljinu je dostupan na svim nivoima u
hijerarhijskoj lestvici. Sa druge strane, u pojedinim kompanijama ovaj model
rada je mogucée implementirati za pojedine pozicije i vrste poslova. Moguénost
za implementaciju, kao i efekti rada na daljinu zavise od vrste i karakteristika
poslova, uklju¢ujué¢i meduzavisnost zadataka i autonomiju posla (Pinsonneault
i Boisvert, 2001; Perry i dr, 2018). U situacijama kada su poslovi izuzetno
sloZeni, ali ne zahtevaju znacajnu saradnju i podrsku, rad na daljinu moze biti
prikladnije reSenje u odnosu na kancelarijski rad. Navedena pojava mozZe se
objasniti ¢injenicom da kompleksni poslovi zahtevaju visok nivo koncentracije
i fokusiranosti koju Cesto nije moguce postiéi u kancelarijskom radnom
okruzenju, usled prekida i ometanja koja su tipicna za ovu radnu sredinu
(Golden i Gajendran, 2019).

Usvajanje fleksibilnih radnih praksi, ukljucuju¢i rad na daljinu determinisano je
i stilom liderstva. U organizacijama koje su usmerene ka inovacijama i gde
menadZeri pokazuju visok nivo fleksibilnosti i poverenja prema zaposlenima,
veca je verovatnoda i da fleksibilni radni aranZmani postanu novi standardi
rada. Ne bi trebalo zanemariti ni ¢injenicu da rad na daljinu, iz razlic¢itih razloga,
nisu spremni da prihvate svi pojedinci, odnosno zaposleni. Od zaposlenog koji
je motivisan za ovaj vid rada ocekuje se da pored tehnickih veStina (poznavanje
programa i alata online komunikacije) i veStina u domenu komuniciranja,
poseduje i visok nivo samokontrole, efikasno upravlja vremenom, posStuje
rokove i jasno sagledava prioritete. UopSteno gledano, rad na daljinu je
primenjiv u situacijama kada se radne obaveze mogu obaviti van radnog mesta,
a da se time ne uti¢e negativno na kvalitet radnih zadataka, ne povecavaju
troskovi poslodavaca i ne utice negativno na uc¢inak kompanije.
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1.1.1. Rad od kuce kao oblik fleksibilnog radnog aranZmana:
trendovi i perspektive

Rad od kuce predstavlja posebnu potkategoriju rada na daljinu. Najjed-
nostavnije ovaj model rada moZe se objasniti kao rad koji se sprovodi u
potpunosti ili delimi¢no u okviru samog prebivaliSta radnika ili druge vrste
prostora u kome radnik boravi. Zapravo, re¢ je o radnom aranZmanu u kome
zaposleni izvrSavaju radne aktivnosti na daljinu, a to ¢ine obicno iz svojih
domova.

Kao vrsta fleksibilnog radnog aranZzmana, rad od kuce dozivljava ekspanziju
tokom pandemije (Alexandri i dr, 2023). U ovom periodu preduzeéa se
suocavaju sa izuzetno visokim nivoom neizvesnosti. Kriza je pogodila sve
privredne subjekte, a posebno mala i srednja preduzeca koja se generalno
smatraju klju¢nim inicijatorima inovacija, strukturalnih promena i industrijske
revitalizacije (Beraha i dr, 2023; Puricin i dr,, 2022). Pored brige za zdravlje
zaposlenih, preduzeca se suocavaju i sa problemom nedostatka resursa ili
gubitkom trZista (Beraha i Puric¢in, 2020). U ovom periodu kako bi ocuvale
kontinuitet u poslovanju, ali i obezbedile bezbednost i dobrobit zaposlenih
mnoge kompanije Sirom sveta prihvatile su rad od kuce kao alternativni model
rada (Chatterjee, i dr,, 2022). Upravo, pod pritiskom krize, rad od kuce postaje
nova realnost koja se deSava bez obzira na preferencije poslodavaca, a i
zaposlenih.

U periodu krize, iznenadni prelazak na rad na daljinu za mnoge organizacije je
predstavljao veliki izazov. Novonastala situacija zahtevala je proaktivan pristup
u resSavanju problema i visok nivo fleksibilnosti. U izuzetno kratkom periodu
bilo je potrebno kreirati jasne smernice za rad na daljinu i tome prilagoditi
prakse upravljanja, nadzora i komunikacije. Mnoge organizacije suocile su se sa
problemom nedostatka adekvatne tehnoloske infrastrukture, znanja i iskustva.
Sam proces prilagodavanja novonastaloj situaciji nije se odvijao jednako u svim
organizacijama, kao ni u svim privredama. Posmatrano na globalnom nivou u
prednosti su bile one privrede i organizacije koje su imale odredeno iskustvo sa
radom na daljinu.

Rad od kuée nije izgubio popularnost i nakon pandemije. Zahvaljuju¢i brojnim
benefitima ovaj fleksibilni radni aranZman postaje novi standard, odnosno
praksa koju usvaja sve veci broj preduzeca. | nakon pandemije, posmatrano na
globalnom nivou, moZe se uociti tendencija rasta broja zaposlenih koja se mogu
svrstati u kategoriju radnika na daljinu.
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Grafikon 2: Udeo zaposlenih koji rade od kuce stalno ili ve¢inu vremena
posmatrano na globalnom nivou u periodu od 2015. do 2023. godine.
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Izvor: Sherif, A. (2024 b). Share of employees working primarily remotely worldwide
2015-2023. https://www.statista.com/statistics/1450450/employees-remote-work-

share/

Rad od kuce postaje uobicajena praksa i u kompanijama Sirom SAD. Tokom
2023. godine oko treéine (35%) radnika sa poslovima koji se mogu obaviti na
daljinu, stalno radi od kuce. Tokom 2022. godine, ucesc¢e radnika na daljinu
iznosilo je 43%, Sto je smanjenje u odnosu na 55% iz 2020. godine, ali je i dalje
vece u poredenju sa periodom pre krize kada je iznosilo 7% (Parker, 2023).

Udeo zaposlenih koji primenjuju koncept rada na daljinu posmatrano na nivou
EU belezi rastiu periodu pre izbijanja krize izazvane pandemijom virusa Covid-
19. Prema odredenim procenama tokom 2009. godine ucesce zaposlenih koji
praktikuje rad od kuce bilo je oko 5,2%. Ovaj model rada uglavnom je bio
prisutan medu visokokvalifikovanim radnicima koji uZivaju visok stepen
autonomije i svoje radne obaveze mogu obaviti primenom savremene
informacione tehnologije. Navedenoj grupi pripadaju nastavnici, IKT
profesionalci, menadZeri, profesionalci koji se bave pravnim i administrativnim
poslovima, naucnici. Takode, rasprostranjenost rada na daljnu, pre izbijanja
pandemije, znacajno je varirala od sektora do sektora. Rad na daljinu, odnosno
rad od kuce posebno je bio prisutan u sektoru IKT, obrazovanju, izdavackoj
delatnosti, telekomunikacijama, finansijama i osiguranju (Milasi i dr, 2021).
Tendencija rasta broja radnika koji rade od kuce, nastavlja se i tokom 2021.
godine, kada ucesce ove kategorije zaposlenih dostiZe priblizno 13,5%. Udeo
zaposlenih ljudi koji obi¢no rade od kuée porastao je za 8 % izmedu 2019. i
2021. godine (Eurostat, 2022a).
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1. Fleksibilnost na radnom mestu: trendovi i implikacije rada na daljinu

Tabela 1: Procenat zaposlenih u evropskim zemljama koji obi¢no rade od
kuée u 2023. godini

Ukupno Muskarci  Zene
EU 8,9 8,4 9,5
Irska 21,4 22,8 19,7
Finska 21,7 21,3 22,1
Svedska 14,3 14,4 14,2
Holandija 17,7 17,8 17,6
Luksemburg 12,7 11,4 14,3
Belgija 14,3 12,9 15,9
Nemacka 12,9 12,7 13,2
Austrija 10,9 10,3 11,6
Estonija 12 9,9 14,2
Francuska 1,8 9,2 12,4
Danska 7,9 8 7,8
Malta 11,8 9,9 13,6
§vajcarska 8,3 7,6 9
Letonija 8,1 7,2 8,9
Slovenija 6,4 5,8 7,1
Norveska 8,2 9,1 7,2
Portugal 7,7 8 7,4
Spanija 7,1 6,8 7,5
Island 6,5 6,6 6,4
Ceska 6,1 5,8 6,4
Litvanija 5,6 55 57
Italija 4,4 41 4,7
Slovacka 4,9 53 4,5
Poljska 5,4 5,5 5,3
Hrvatska 4,8 4,2 5,5
Kipar 4,4 3,7 51
Madarska 2,8 3,4 3,2
Grcka 1,9 1,6 2,3
Bugarska 1 1 1,1
Rumunija 1,2 0,9 1,7

Izvor: Statista Research Department (2024). Percentage of people usually workinfrom
home in Europe 2023, by country

Zakonodavna regulativa je odigrala znacajnu ulogu u podsticanju preduzeca u
EU da prihvate rad od kuce kao novu radnu praksu. U periodu od 2020. do 2022.
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godine veéina drZava EU aZurirala je propise i implementirala direktive kako bi
se prilagodile rastu¢em trendu rada na daljinu. To su najpre ucinile Austrija,
Belgija, Francuska, Grcka, Irska, Letonija, Spanija, Luksemburg, a potom i druge
drzave. Prilagodavanje regulatornog okvira na nivou privreda je nastavljeno i
nakon krize. Tokom 2023. godine dolazi i do intenzivnih promena politika rada
na nivou kompanija (Eurofond, 2022). I pored znacajne podrske u ovom
domenu, prisutnost rada na daljinu u EU varira od zemlje do zemlje, i odredena
istrazivanja ukazuju na c¢injenicu da ovaj vida rada viSe preferiraju Zene
(McEvoy, 2024; McKinsey & Company, 2023a). Posmatrano na nivou EU, rad od
kuée kao novi model rada najviSe podrzavaju preduzeca u Severnoj Evropi, gde
je oko 30% zaposlenih iskusilo ovu vrstu rada i pre pandemije (Milasi i dr,
2021).

1.1.2. Hibridni model rada: povezivanje tradicije i inovacija u
radnom okruzenju

Nakon pandemije Covid-19, zaposleni koji su iskusili prednosti rada na daljinu
sve viSe pokazuju otpor prema tradicionalnim radnim praksama. Sa druge
strane, poslodavci ispoljavaju sumnju prema novim oblicima rada nastojeci da
zaposlene vrate u klasi¢no, odnosno kancelarijsko okruZenje. Ispoljene razlike
u percepciji radnika i poslodavaca, odnosno uspostavljanje ravnoteZe interesa
oba entiteta, mogu se prevazi¢i implementacijom hibridnog modela rada
(Bacarra i Decenorio, 2022).

Hibridni model rada predstavlja posebnu vrstu fleksibilnog radnog angazmana
koji podrazumeva kombinaciju tradicionalnih i daljinskih radnih praksi, gde se
rad na daljinu obi¢no odnosi na rad od kuée (Hopkins i Bordoel, 2023). Zapravo,
re¢ je o modelu kojim se uspesSno balansiraju prednosti rada u kancelariji -
jacanje odnosa i povezanost saradnika, sa prednostima koje su karakteristicne
za rad na daljinu - uspostavljanje ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog
Zivota, veca motivacija i zadovoljstvo zaposlenih (Bloom, 2021; Uro, 2022).
Ovim aranZmanom rada zaposlenima se dozvoljava izvrSavanje radnih aktiv-
nosti van uobic¢ajenog radnog mesta, uz koriS¢enje savremenih informacionih
tehnologija (Wilmot i dr, 2014).

[ pored brojnih benefita koji se mogu postiéi, implementacija hibridnog reZima
rada nije jednostavan zadatak. UspeSna primena ovog modela zahteva planski
pristup i pronalaZenje odgovora na brojna pitanja i dileme, poput: Na koji nacin
organizovati i koordinisati rad na daljinu sa radom u kancelariji? Kako kreirati
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efikasan raspored rada? Na koji nacin uspostaviti adekvatnu dinamiku rada, u
smislu odredivanja ucestalosti rada na ove dve lokacije?

U praksi su prisutni razliciti modeli hibridnog rada. U pojedinim organizacijama
zaposleni ravnomerno dele svoje radno vreme na sate koje provode u
prostorijama kompanije ili lokacijama van nje. U odredenim situacijama
prioritet se stavlja na rad u kancelariji, sa mogu¢noséu da se deo radne nedelje
(obi¢no jedan i dva dana) posao sprovodi na drugoj lokaciji. Model rada moZe
biti baziran i na ulogama. U takvim situacijama pojedini radnici (timovi) uvek
rade na daljinu, dok drugi praktikuju rad u kancelarijskom okruzenju. U krajnje
fleksibilnim scenarijama radnicima se daje mogu¢nost da sami odluce kada i
gde ¢e raditi tokom radne nedelje.

Generalno, hibridni model rada ima dve osnovne forme: kancelarijsko centri¢an
i virtuelno centri¢can model rada (Tippman i dr. 2021). U prvom tipu hibridnog
modela, rad u kancelariji je dominantan, dok se rad na daljinu pojavljuje kao
dodatna opcija. Za razliku od kancelarijsko centri¢nog modela rada, virtuelno
centrican model favorizuje rad na daljinu.

Opcije za uspostavljanje hibridnog modela rada su brojne, odnosno univerzalni
model primenjiv za sve organizacije ne postoji. Model rada mora biti prilagoden
okolnostima u kojima se organizacija nalazi. IznalaZenje optimalne opcije
podrazumeva razmatranje situacije iz razli¢itih perspektiva: 1) Poslova i
zadataka; 2) Preferencija zaposlenih; 3) Projekata i tokova posla; 4) Pravi¢nosti
i ukljucenosti (Gratton, 2021). Pri uvodenju hibridnog modela rada potrebno je
sagledati brojne faktore, a prevashodno karakteristike posla, kulturu radnog
mesta, metode komunikacije, dobrobit zaposlenih, kao i potrebu za
unapredenjem postojecih vestina i znanja (Hopkins i Bardoel, 2023). Uspesna
implementacija hibridnog rezima rada Cesto zahteva sticanje novih vestina i
obuke menadZmenta (Eurofound, 2023), ali i zaposlenih. Ukoliko se hibridni
model rada ne postavi na adekvatan nacin, on moZe ugroziti saradnju, kulturu
organizacije i inovacije dok u suprotnom moze unaprediti poslovanje i podstaci
zaposlene da budu efikasniji (Keanne i Heiser, 2021). Svakako, ne bi trebalo
zanemariti ni ¢injenicu da hibridni reZim rada podrazumeva adekvatnu
opremljenost zaposlenih u pogledu alata za rad u smislu hardverskih i
softverskih zahteva (O'Brien, 2023).

UvaZavajuéi trendove koji se svi viSe ispoljavaju u ponasanju i ocekivanjima
zaposlenih, mnoge kompanije ukoliko to veé¢ nisu ucinile razmatraju
prihvatanje, odnosno prelazak na hibridni rezim rada. Prema odredenim
procenama hibridni model rada postao je drugi najcesée koriséeni radni
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aranZman u Evropi. Zapravo, oko 45% kompanija u Evropi omogucava
zaposlenima da rade na daljinu do tri dana u nedelji (Eurofond, 2022). Prema
odredenim istrazivanjima hibridni rad je posebno zastuplien u
metropolitanskim oblastima, kao i u oblastima sa visokim udelom radnika u
ekonomiji znanja (McKinsey & Company, 2023a).

Hibridni model rada beleZi rast i u SAD. Prema odredenim procenama u prvom
kvartalu 2024. godine u SAD oko 54% zaposlenih na odreden nacin kombinuje
rad na daljinu sa tradicionalnim kancelarijskim radom (Statista Research
Department, 2024). Uzimajuci u obzir reCeno, moze se konstatovati da ukoliko
se zaposleni i vraéaju kancelarijskom radnom okruZenju, oni to sada ¢ine uz visi
nivo fleksibilnosti u odnosu na period pre pandemije.

Grafikon 3: Lokacije za rad za zaposlene u SAD sa poslovima koji mogu da se
realizuju na daljinu
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Izvor: Gallup (2024). Hybrid Work. https://www.gallup.com/401384 /indicator-
hybrid-work.aspx

Hibridni model rada nije samo trend, ve¢ novi strateski pristup kojim kompanije
pokusavaju da se prilagode ocekivanjima radne snage, odnosno zahtevima koji
se ispoljavaju po pitanju fleksibilnosti. Ovaj model rada zaposleni vide kao
efikasno reSenje za uspostavljanje ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog
Zivota. Zaposlenima i poslodavcima hibridni reZim rada omogucava kori$¢enje
prednosti rada na daljinu uz istovremeno zadrZavanje benefita rada u
kancelariji. Usled brojnih prednosti koje nudi, u narednom periodu moze se
ocCekivati njegova dominacija u odnosu na druge vidove fleksibilnih radnih
aranZmana.
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1.1.3. Digitalni nomadizam kao vid rada na daljinu: trendovi i
perspektive

Ubrzani razvoj tehnologije, situacija sa kojom se svet suocio 2020. godine i
promene u samim preferencijama i ocekivanjima zaposlenih, uslovila su
ubrzani prelazak sa tradicionalnih na fleksibilne modele rada, a jedan od njih je
i digitalni nomadizam.

Digitalni nomadizam predstavlja poseban koncept rada na daljinu i relativno je
nov fenomen koji nastaje pod uticajem sve veée mobilnosti i digitalizacije
(Lackovi¢ Vincek i dr., 2024). Ovaj koncept radikalno menja nacin na koji ljudi
percipiraju svoj zivot i rad i usled brojnih prednosti koje pruza, privlaci sve veci
broj pojedinaca, poznatih kao digitalni nomadi.

Digitalni nomadi se mogu objasniti kao izuzetno mobilni profesionalci koji teZe
holistickom stilu Zivota u kome su obe Zivotne oblasti (posao i slobodno vreme)
podjednako znacajne (Mancinelli, 2020; Cook, 2020). Upravo slobodu i
fleksibilno upravljanje radnim vremenom, digitalni nomadi sagledavaju kao
preduslov za dobar Zivot (Mancinelli, 2020). Ovi profesionalci izbegavaju
tradicionalna radna okruZenja i konstantno nastoje da uspostave adekvatan
balans izmedu li¢nog/slobodnog i radnog vremena. Ono Sto digitalne nomade
¢ini drugacijim u odnosu na druge kategorije radnika na daljinu jeste potpuna
nezavisnost od lokacije rada i maksimalno oslanjanje na koriséenje digitalnih
tehnologija (Hopkins i Bardoel, 2023).

Digitalni nomadi iskljucivo rade u online okruzenju. Dok obavljaju svoje radne
aktivnosti, oni istovremeno putuju i iz tog razloga granice izmedu posla,
slobodnog vremena i putovanja digitalnog nomada se cdesto preplicu
(Reichenberger, 2018). Ovu kategoriju radnika na daljinu karakteriSe izuzetna
mobilnost, koja moZe podrazumevatiirad u drugoj zemlji (Jarrahii Schlagwein,
2020). Sa druge strane, digitalne nomade ne bi trebalo poistovecivati sa
radnicima na daljinu u zemlji (engl. In-country remote worker), kao ni sa
hibridnim radnicima (engl. Hybrid worker) odnosno radnicima koji jedan deo
radnog vremena provode u kancelariji, a drugi rade na daljinu. Rec¢ je o
profesionalcima koji iskljucivo rade na daljinu i za razliku od drugih kategorija
radnika, posao ne izvrSavaju u mestu boravka svog poslodavca (Business
Advisory Group on Migration, 2024).

Poslednjih godina digitalni nomadizam konstantno beleZi porast. Kao brzo
nastajucéa klasa mobilnih radnika (Hannonen, 2020), broj digitalnih nomada iz
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godine u godinu raste. Prema odredenim procenama ukupan broj digitalnih
nomada nakon pandemije povecan je za oko 131%. Procene koje se odnose na
brojnost ove kategorije radnika su ipak razli¢ite. Prema istrazivanju MBO
Partners (2024) u svetu je trenutno oko 40 miliona digitalnih nomada. Najvedi
broj digitalnih nomada (oko 40%) je iz SAD. Zapravo, u SAD oko 18,1 milion ljudi
se izjaSnjava kao digitalni nomad (MBO, 2024). Sa druge strane, prema
podacima NomadList (2024) broj digitalnih nomada je znatno ve¢i i procenjuje
se na oko 80 miliona (NomadList, 2024). Vecina digitalnih nomada dolazi iz
SAD, Velike Britanije, Kanade, Rusije i Francuske.

IstraZivanja ukazuju i na sledece Cinjenice, odnosno karakteristike digitalnih
nomada. Digitalni nomadi su pojedinci koji uglavnom imaju visoko obrazovanje
i prosecno godi$nje zaraduju od 50-250 hiljada americkih dolara. U zajednici
digitalnih nomada dominantno uce$¢e ima muska populacija i pojedinci koji
pripadaju starosnoj grupi od 30 - 39 godina.

Grafikon 4: Udeo digitalnih nomada na globalnom nivou u 2023. godini prema
starosnim kategorijama

50-59 60 iviSe

4% 1% 18-29
22%

40-49
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Izvor: Lopez, A.M. (2024). Share of digital nomads worldwide 2023, by age.
https://www.statista.com/statistics/1298807 /digital-nomads-by-age-worldwide/

U ukupnoj populaciji digitalnih nomada znacajno ucesée (43%) imaju

samozaposleni (Lopez, 2024; NomadList, 2024). Prvobitno digitalni nomadi su
uglavnom bili slobodnjaci, blogeri ili nezavisni internet preduzetnici. Medutim,
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oni su danas prisutni i u drugim sektorima i profesijama. Profesije kojima se
uglavnom bave digitalni nomadi su informacione tehnologije, kreativne usluge,
obrazovanje i obuka, prodaja i marketing, finansije i racunovodstvo, konsalting
i istraZivanje (MBO, 2024).

Digitalni nomadi su kategorija radnika na daljinu koja ispoljava izuzetnu
mobilnost i strast prema putovanjima. Medutim, re¢ je o zahtevnim putnicima
radnicima koji se rukovode razli¢itim kriterijumima pri izboru destinacije za
boravaki rad. Digitalni nomadi prednost daju lokacijama sa brzom i pouzdanom
internet vezom, povoljnom klimom, niskim troskovima zivota, prirodnim
pejzaZzima, kvalitetnim javnim uslugama, pristupa¢nim smestajem i razumnom
cenom hrane (Sanchez-Vergara i dr, 2023; Vagena, 2021; Digital Serbia
Initiative, 2020; Mancinelli, 2020; Sztuk, 2023). Oni favorizuju destinacije koje
su bezbedne i prijateljski nastrojene (Shewale, 2023) i koje karakteriSe
zajednica istomi$ljenika, moguénost izgradnje drusStvenih i profesionalnih veza
(Mancinelli, 2020).

Tabela 2: Gradovi i drzave koje digitalni nomadi najviSe posecéuju

Gradovi Zemlje

London SAD

Bangkok Spanija

Njujork Tajland

Berlin Velika Britanija
Lisabon Nemacka

Pariz Meksiko

Barselona Francuska
Amsterdam [talija

San Francisko Portugal

Koliko se zadrzavaju u gradovima Koliko se zadrzavaju u drzavama
64 dana (dva meseca) 203 dana (7 meseci)

Izvor: https://nomadlist.com/digital-nomad-statistics#income

Digitalne nomade privlace destinacije sa bogatom kulturom, turistickom i
gastronomskom ponudom (Huete i dr,, 2024). Prednost se daje i destinacijama
u kojima je status digitalnog nomada precizno regulisan (Lazarevi¢-Moravcevic¢
i dr. 2024). Stoga, ova kategorija radnika na daljinu obi¢no bira drzave u kojima
su aktivirani posebni vizni reZimi za digitalne nomade, poreske i druge olaksice
(Huete i dr. 2024, Mancinelli, 2020). Digitalni nomadi ¢e izabrati i one
destinacije koje su u skladu sa njihovim interesovanjima i preferencijama u
domenu zabave, hobija i obrazovanja.

[23]


https://scholar.google.com/citations?user=3nOgEnUAAAAJ&hl=sr&oi=sra
https://nomadlist.com/digital-nomad-statistics#income

Izazovi savremenog menadZmenta: fleksibilnost, rodna ravnopravnost i inovativha
komunikacija

Digitalni nomadizam kao stil Zivota donosi mnoge prednosti poput vece
fleksibilnosti, slobode, upoznavanje novih Kkultura, li¢cno ispunjenje,
motivisanost i zadovoljstvo, nova iskustva. Medutim, digitalni nomadi se
suocavaju i sa odredenim izazovima. S obzirom na to da ovi radnici Cesto
menjaju mesto boravka, putuju sami i odvojeni su od svojih porodica i prijatelja,
oni mogu iskusiti i ose¢aj usamljenosti. Cesta putovanja dovode do fizicke i
psihicke iscrpljenosti. Fleksibilnost, kao klju¢na karakteristika digitalnog
nomadizma, moze zamagliti jasne granice izmedu poslovnog i privatnog Zivota,
Sto rezultira nezadovoljstvom i konstantnim umorom. Takode, digitalni nomadi
se mogu suociti i sa neizvesnoS¢u u pogledu finansija, neadekvatne zdravstvene
zaStite, osiguranja, sloZenih poreskih reZzima i komplikovanih birokratskih
procedura u zemlji u kojoj borave.

[ pored odredenih izazova sa kojim se suocavaju digitalni nomadi i uz uvazavanje
trendova koji su prisutni poslednjih godina, pretpostavlja se da ¢e digitalni
nomadizam kao fenomen doziveti rast i ekspanziju u narednom periodu. Ocekivani
rast se moze objasniti uticajem sledecih faktora:

¢ Pandemija je dokazala da je rad na daljnu u mnogim organizacijama
odrziv i da produktivnost radnika uglavnom nije determinisana mestom
izvrS§avanja radnih aktivnosti.

e Ubrzani razvoj savremene informacione tehnologije takode je jedan od
klju¢nih faktora rasta digitalnog nomadizma i drugih vidova rada na
daljinu. Savremena tehnologija omogucava efikasno sprovodenje
aktivnosti bez obzira na lokaciju na kojoj se zaposleni nalaze (MBO,
2024).

e Usled brojnih benefita koje nudi, rad na daljinu postaje sve privlacniji i
za poslodavce. Ovaj model rada ne samo da utice na smanjenje troskova
poslovanja, veé pruZza priliku za zapoSljavanje vrhunskih talenata bez
obzira na njihovu geografsku lokaciju. Na osnovu toga poslodavci mogu
pristupiti Siroj bazi stru¢njaka i unaprediti kvalitet ljudskih potencijala.

e Digitalni nomadi se sve viSe prepoznaju kao atraktivan trzi§ni segment,
Sto je podstaklo mnoge drZave i gradove da implementiraju razlicite
politike i programe kako bi se privukla ova specifi¢na kategorija radnika
i putnika u Sto veem broju. Interesovanje za privlacenje digitalnih
nomada raste prevashodno usled c¢injenice da boravkom na odredenoj
lokaciji digitalni nomadi donose brojne ekonomske, drustvene i
socijalne Kkoristi (Lazarevi¢-Moravcevi¢, i dr, 2024). U odnosu na
prosecnog turistu, digitalni nomad na izabranoj lokaciji boravi duZe i
trosi viSe novca koristeé¢i raznovrsne usluge lokanog stanovnistva.
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Takode, ova kategorija radnika donosi informacije, ideje i znanje.
Komunikacija i integracija sa lokalnim stanovniStvom podrazumeva i
stvaranje okruzZenja pogodnog za transfer i razmenu iskustava i znanja.
Njihova znacajna aktivnost u online svetu moZe biti iskorisSéena i u svrhu
promovisanja lokacije na kojoj borave. Zapravo, digitalni nomadi svojim
aktivnostima u online okruzZenju na kvalitetan nac¢in mogu promovisati
destinaciju i na osnovu promotivnih aktivnosti mogu uticati na
osnazivanje ekonomije i turizma.

1.2. EFEKTI RADA NA DALJINU: PREDNOSTI I NEDOSTACI

Poslednjih godina, rad na daljinu sve viSe privlaci paZnju stru¢ne javnosti. Efekti
ovog modela rada postaju predmet brojnih debata, istraZivanja i studija. I pored
Cinjenice da struc¢na javnost nije u potpunosti saglasna po pitanju ove vrlo
aktuelne teme, Cini se da je sve viSe empirijskih dokaza o pozitivnim aspektima
rada na daljinu i benefitima koje mogu ostvariti poslodavci, zaposleni, ali i Sira
drustvena zajednica.

Kriza izazvana pojavom virusa Covid-19 dokazala je da rad na daljinu moze
efikasno funkcionisati u mnogim delatnostima. U periodu krize fleksibilni radni
aranzmani pruzili su bolje rezultate od ocekivanih i prednosti ove vrste rada
osetili su i poslodavci. Prevashodno rad na daljinu omogucava fleksibilnost, a iz
perspektive poslodavaca fleksibilnost se odnosi na niZe troskove i vecu
dostupnost radne snage (Hermann i Paris, 2020; Sokolié, 2022; Ozimek, 2020).
Fleksibilnim radnim aranZmanima kompanije stvaraju agilnije radno okruZenje
(Future of Work Institute, 2012). Istovremeno, uvodenjem fleksibilnih radnih
praksi mogucde je smanjiti reZijske troskove, uticati pozitivno na zadovoljstvo
zaposlenih, smanjiti fluktuaciju i bez geografskih ograni¢enja pronalaziti
adekvatnu bazu talenata (EIMF, 2023). Uvodenjem fleksibilnih aranZzmana rada,
poslodavci promovisu osecaj autonomije i poverenja, Sto moZe pospesiti krea-
tivnost, inovativnost i zadovoljstvo poslom (EIMF, 2023) i uticati na privlacenje
radne snage koja pripada mladoj populaciji. Odrastanje uz savremene
komunikacione alate uticalo je na to da mlada populacija sti¢e drugacije obrasce
ponasanja i navike. Mladi ljudi sve ¢eS$ce pri izboru radnog okruZenja prioritet
upravo daju autonomiji i fleksibilnosti (Future of Work Institute, 2012).

Fleksibilnost u radu rezultira pozitivnim ponasanjem zaposlenih (Fletcher,
2016). Ona pospesSuje spremnost, posvecenost i identifikaciju zaposlenih sa
organizacijom (Zafari i dr,, 2019; Kelliher i Anderson 2010; Taborosi, 2020) i
pozitivno utice na zadovoljstvo zaposlenih, njihovo angaZovanje i ucinak
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(Krishnan i Chinnathambi, 2024; Yamin i Pusparini 2022; Jung i Yoon, 2021).
Takode, fleksibilne radne prakse omoguéavaju efikasnije kori§¢enje vremena,
prevashodno usled izbegavanja svakodnevnih putovanja na posao, mogu uticati
na smanjenje stresa i opterecenost zaposlenih (Uru i dr, 2022). Visi nivo
autonomije i slobode, odnosno moguénost da zaposleni samostalno kreiraju
radnu sredinu u skladu sa svojim potrebama i odrede vreme izvrsavanja radnih
aktivnosti, mogu usloviti rast zadovoljstva i produktivnosti.

Brojne studije i istraZivanja ukazuju na prednosti koje su mogu postiéi
uvodenjem rada na daljinu. Jednu o tih studija sprovela je tokom 2021. godine
Medunarodna asocijacija istraZivackih agencija Gallup. Prema istraZivanju
navedene organizacije rad na daljinu identifikovan je kao oblik angaZovanja koje
preferira 91% uzorka, koga ¢ini 9000 zaposlenih. Sa druge strane, izrazito mali
procenat ispitanika (9%) pokazao je Zelju za povratak u tradicionalno radno
okruZenje, odnosno u kancelarije. Takode, istim istraZivanjem je ustanovljeno
da hibridni model rada zaposleni procenjuju kao najpoZeljniju radnu praksu
(Saad i Wigert, 2021).

Razlozi usled kojih zaposleni preferiraju rad na daljinu, odnosno fleksibilne
radne aranzmane su brojni. Zaposleni smatraju da radom na daljinu mogu
efikasnije Koristiti radno vreme, kao i da su manje izloZeni stresu i sindromu
izgaranja. Pojedini autori naglasavaju i pozitivni uticaj ovog radnog modaliteta
na mentalno zdravlje zaposlenih i razvoj karijere usled ¢injenice da rad na
daljinu izaziva manje stresa i iscrpljenosti (Allen, 2015; Howington, 2023).
Takode, rad na daljinu pruza viSe autonomije u radu, omogucéava efikasnije
upravljanje rasporedom i uspostavljanje ravnoteZe izmedu poslovnog i
privatnog Zivota (Wiger i dr., 2023; Buffer, 2023; Ferreira, i dr,, 2021; Russell i
dr, 2009). Visi nivo ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota, moZze
rezultirati i viSim nivoom zadovoljstva zaposlenih (Aziz i dr. 2023).

Prema odredenim istraZivanjima rad na daljinu rezultira i ve¢om fokusirano$¢u
na posao i efikasnijim koriS¢enjem vremena prvenstveno usled ¢injenice da ovaj
model rada podrazumeva manje putovanja, sastanaka i ometanja koja su
uglavnom karakteristi¢na za rad u kancelariji (Ozimek, 2020). Takode, rad na
daljinu moZe podrazumevati i vece angaZovanje zaposlenih (Weideman i
Hofmeyr, 2020).

Odredenim istraZivanjem je ustanovljeno da rad na daljinu nema direktne i
Stetne efekte na kvalitet odnosa na radnom mestu (Gajendran i Harrison, 2007).
Takode, dokazano je da rad od kuce, kao vrsta rada na daljinu, ima znacajan
indirektan uticaj na korporativnu kulturu i to kroz motivaciju, transformaciju
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radnog ponasanja i ucinak zaposlenih. Rad na daljinu promovise kulturu
poverenja, autonomije i fleksibilnosti, Sto uslovljava vede zadovoljstvo i
posvecenost poslu (Gajendran i Harrison, 2007). Fleksibilni modeli rada
pogodni su za odrZavanje pozitivnih porodi¢nih odnosa i pruZaju osecaj
kontrole. Zaposleni imaju ve¢u moguénost da kontrolisu svoj rad (Wontorczyk i
Roznowski, 2022).

[straZivanjem koje je sprovela konsultantska kuéa McKinsey & Company
(2023a) ustanovljeno je da zaposleni daju prednost radu na daljinu u odnosu na
tradicionalne radne prakse usled ¢injenice da se ovim modelom rada mogu
ostvariti odredene uStede u novcu i vremenu, kao i rast produktivnosti.
IstraZivanja ukazuju i na to da se percepcija klju¢nih prednosti rada od kuée
razlikuje od zemlje do zemlje. Tako npr. uSteda vremena jeste klju¢na prednost
rada od kuce za ispitanike u Japanu, dok zaposleni u Evropi daju prednost ustedi
novca. S obzirom na to da je istrazivanjem produktivnost prepoznata kao klju¢ni
motivator za povratak u tradicionalno radno okruZenje, ali i za prelazak na rad
na daljinu, opS$ti zakljucak ovog istrazivanja je da mesto obavljanja posla u
kontekstu produktivnosti zavisi od pojedinaca i radnih zadataka.

Uticaj rada na daljinu na produktivnost je tema koja je poslednjih godina
privukla paznju strucne javnosti, Sto je rezultiralo odredenim brojem studija i
istrazivanja. Generalno, misljenje istraZivaca je da rad na daljinu moZe pozitivno
uticati na produktivnost i to preko uticaja na motivaciju, zadovoljstvo i
posvecenost poslu (Chatterjee, i dr., 2022; Allen i dr., 2015; Andriyanty, 2021).
Rad od kuée moze odrzati ili ¢ak unaprediti percipiranu produktivnost
zaposlenih, zahvaljujuéi poveéanom zadovoljstvu koje proistice iz viSeg nivoa
autonomije i motivacije (Charalampous i dr, 2019). Pored autonomije,
produktivnost moze biti determinisana i drugim faktorima koji su
karakteristi¢ni za rad na daljinu: organizacionom kulturom, manjim radnim
opterecenjem, efikasnijim upravljanjem vremenom, moguénoséu jasnog
razgranicenja privatnog i poslovnog Zivota, podrSkom menadZmenta (Jayasree
i Abirami, 2021; Kurdy i dr,, 2023). Takode, postoje i dokazi da zaposleni sa
viS§im nivoom obrazovanja, dobro plaenim poslovima i zaposleni u
delatnostima poput IT sektora, radom na daljinu uspevaju da zadrZe nivo
produktivnosti na konstantnom nivou (Morikawa, 2020). Istrazivanja koja su
sprovedena medu IT profesionalcima ukazuju na ¢injenicu da veéina zaposlenih
u ovom sektoru smatra da rad na daljinu u poredenju sa tradicionalnim
pristupom, odnosno radom u kancelariji omogucava veéu efikasnost (Jayasree i
Abirami, 2021). Potvrdeno je da ovaj model rada pogoduje i bankarskom
sektoru (Kortsch i dr, 2022), kao i da je izuzetno popularan medu mladom
populacijom zaposlenih (Klopotek, 2017).
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Rad na daljinu pozitivno utice na Zivotnu sredinu (Roberto i dr, 2023; Caulfield
i Charly, 2022; Orzet i Wolniak, 2022). Primenom ovog modela rada smanjuje se
potrosnja energije i proizvodnja otpada. Koncept rada na daljinu podrazumeva
manje svakodnevnih putovanja ¢ime se smanjuje guzva u saobracaju i
ogranicava zagadenje Zivotne sredine. Njegova primena otvara moguénost za
zapoSljavanje stanovniStva ruralnih podrucja, Sto utiCe na smanjenje
nezaposlenosti i ekonomsko jacanje ovih oblasti (Bal i Bulgur, 2023).

Uprkos brojnim pozitivnim aspektima, rad na daljinu podrazumeva i odredene
izazove sa kojima se suocavaju poslodavci, ali i zaposleni. Ovaj koncept rada
pokrece brojna pitanja i dileme u domenu organizovanja, nadzora, kontrole i
podrske koju je potrebno pruZiti zaposlenima (Pokojski, i dr. 2022). Problemi se
mogu pojaviti i u segmentu infrastrukture (Bal i Bulgur, 2023), ali i u domenu
komunikacije i koordinacije (Allen, i dr, 2015; Yang i dr., 2022). IzvrSavanje
radnih zadataka na razli¢itim lokacijama, ¢esto u razli¢itim vremenskim
zonama i rasporedima mogu negativno uticati na koordinaciju, komunikaciju,
izgradnju kvalitetnih odnosa i koheziju tima. Otezana saradnja i povezivanje
medu zaposlenima i naruSena neformalna socijalizacija negativno se reflektuju
na koheziju i zadovoljstvo poslom (Huang i dr. 2014). DrusStvena i profesionalna
izolacija kao jedna od klju¢nih karakteristika rada na daljinu moZe smanjiti
moguc¢nost za razmenu informacija, izazvati osecaj usamljenosti i nemoguénost
jasnog razgranic¢enja poslovnih i porodi¢nih obaveza (Klopotek, 2017). Radnici
na daljinu cesto svoje domove povezuju sa radnim ulogama i njihove obaveze
konstantno zadiru u vreme koje bi trebalo da bude usmereno ka porodi¢nim
obavezama (Eddleston i Mulki, 2017). Ova situacija dovodi do toga da radnici na
daljinu rade duZe nego Sto bi to ¢inili u klasi¢nom kancelarijskom okruZenju.
Svakako ne bi trebalo zanemariti ni ¢injenicu da rad na daljinu moZe izazvati
stres, posebno kod zaposlenih koji se nalaze na pozicijama sa viSim nivoom
odgovornosti. Istrazivanja ukazuju da su stresu vise podlozni muskarci u
odnosu na Zene (Sandoval-Reyes i dr.,, 2021). Takode, radnici koji sve vreme
rade od kuce mogu osecati manju odgovornost prema svojoj organizaciji i
postepeno gubiti oseéaj za izvrSenje radnih obaveza (Sholesi i dr. 2023).

Usled navedenih, kao i drugih izazova koje podrazumeva rad na daljinu, mnoge
kompanije ukljucujuéi Google, Apple, Amazon i Microsoft nakon pandemije
uvode politiku delimi¢nog povratka zaposlenih u kancelarije, odnosno uvode
hibridni rezim rada. Poslednjih godina, navedeni trend prihvataju brojne
kompanije. Uvodenjem hibridnog reZima rada kompanije nastoje da eliminisu
nedostatke rada na daljinu, unaprede saradnju i produktivnost podignu na visi
nivo (Sherif, 2024 ¢), ali i da izadu u susret potrebama zaposlenih po pitanju
ocCekivanih uslova za rad.
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Fleksibilnost postaje jedan od klju¢nih zahteva zaposlenih. IzlaZenjem u susret
ovim ocekivanjima stvaraju se uslovi za Kkreiranje podsticajnog radnog
okruzenja. Upravo, hibridni model rada moZe pozitivno uticati na unapredenje
saradnje i jacanje meduljudskih odnosa u organizaciji (Saad i Wigert, 2021),
rezultirati rastom zadovoljstva zaposlenih i unapredenjem rezultata na nivou
kompanije (Kidhkonen, 2023; McKinsey & Company, 2023a; Gallup, 2024).
Neprihvatanjem novih standarda, preduzece se moZe suociti sa ozbiljnim
posledicama, poput nezadovoljstva zaposlenih, visoke fluktuacije i gubitka
talentovanih radnika (Dowling, idr, 2022; Da Silvaidr. 2023)

1.3. RAD NA DALJINU: PREDNOSTI I IZAZOVI I1Z PERSPEKTIVE
ZAPOSLENIH U NAUCNOISTRAZIVACKOJ DELATNOSTI U
SRBIJI

Masovno prihvatanje rada na daljinu otvorilo je mnoga pitanja, kojima se bave
ne samo prakticari, ve¢ i struc¢na javnost. Brojnim studijama i istrazivanjima
identifikuju se prednosti, ali nedostaci rada na daljinu, objasnjava se odnos koji
zaposleni i poslodavci imaju prema ovom modelu rada, kao i njegov uticaj na
produktivnost, motivisanost i posvecenost zaposlenih.

I pored cinjenice da je re¢ o izuzetno aktuelnoj temi koja je poslednjih godina
privukla pazZnju istraZivaCa, neznatan broj istraZivanja je bio fokusiran na
naucnoistrazivacku delatnost. Takode, studije koje obraduju ovu temu
uglavnom su bile orijentisane na analizu uticaja rada na daljinu na
produktivnost ili zadovoljstvo zaposlenih u nauc¢noistrazivackoj delatnosti
tokom pandemije, ali ne i nakon nje. Tumacenje rezultata ovih studija zahteva
precizniju i dublju analizu usled specifi¢nosti situacije u kojoj su se nasli
zaposleni u periodu karantina (strah, neizvesnost, pritisak). Istrazivanjima koja
su sprovedena u periodu pandemije uglavnom se dokazuje da su izolacija i
prekomerni rad negativno uticali na fizicko i mentalno zdravlje zaposlenih u
nauci, kao i na njihovu produktivnost.

Pojava pandemije uslovila je znacajne poremecaje u akademskim aktivnostima.
Bez obzira na preferencije zaposlenih, daljinski rad je postao novi standard
rada. Nova situacija podrazumevala je zatvaranje institucija i prelazak na rad od
kude, Sto je tokom pandemije rezultiralo razli¢itim ograni¢enjima u
istrazivaCkom radu i ¢estom kasSnjenju (Heo i dr, 2022). Usled tradicionalne
rodne podele poslova, novonastala situacija posebno je uticala na Zensku
populaciju, prevashodno na mlade majke (Lopes i dr, 2021). Odredene studije

[29]



Izazovi savremenog menadZmenta: fleksibilnost, rodna ravnopravnost i inovativha
komunikacija

koje se odnose na SAD dokazuju da je novi model rada uticao na smanjenje
produktivnosti Zena u nauci. Zapravo, u periodu karantina Zene su proizvele za
13,2% - 13,9% manje istrazivackih radova u polju drustvenih nauka u odnosu
na muskarce (Cui i dr,, 2022). IstraZivanja sprovedena u Japanu dokazuju da je
tokom pandemije usledilo smanjenje istrazivacke motivacije, pri cemu je i ovaj
trend bio posebno prisutan medu Zenama (Miki i dr,, 2020). Usled brojnih oba-
veza koje su preuzele na sebe, Zene su bile i viSe izloZene stresu (Weinreich i dr.,
2023). Generalno, istrazivanja koja su sprovedena u ovom periodu, ukazuju da
je neravnoteza u nauc¢noj produktivnosti, koja je bila o¢igledna i pre pandemije,
nastavljena i tokom njenog trajanja (Son i Bell, 2022). Sa druge strane, i pored
¢injenice da je naucnoistrazivacka delatnost tokom pandemije bila suocena sa
brojnim izazovima, postoje i dokazi da zaposleni u ovoj oblasti prepoznaju i
odredene prednosti rada na daljinu, a one se uglavnom pronalaze u efikasnijem
koriS¢enju vremena, online nastavi, primeni alternativnih istrazivackih metoda
isl. (Heoidr, 2022).

Rad na daljinu i nije u potpunosti nov koncept za zaposlene u
naucnoistrazivackoj delatnosti (Janbocke i dr., 2022). Medutim, mnogi aspekti
fleksibilnih radnih aranZmana nisu istraZeni, a dosada$nja saznanja o stavovima
naucnih radnika prema radu na daljinu su izuzetno ograni¢ena. Relevantna
istrazivanja na ovu temu na nivou Srbije ne postoje.

U cilju boljeg razumevanja fenomena fleksibilnih radnih aranZmana ova
monografija ukljucuje i empirijsko istrazivanje. Istrazivanje je sprovedeno kako
bi se analizirali stavovi naucnoistrazivacke zajednice prema radu na daljinu i
identifikovali kljuc¢ni izazovi i prednosti ovog modela rada.

Cilj istrazivanja je identifikovanje modela rada koji iz perspektive naucnih
radnika predstavlja optimalno reSenje, odnosno radnu praksu kojom se
podsti¢e motivacija, zadovoljstvo i produktivnost. Rezultati istraZivanja mogu
ponuditi korisne smernice menadZmentu prilikom razvoja i implementacije
radnih praksi koje su uskladene sa potrebama zaposlenih, a istovremeno mogu
doprineti i odrzivom razvoju organizacija. IstraZivanje je sprovedeno putem
strukturiranog i anonimnog online upitnika u periodu septembar - novembar
2024. godine. Ciljnu populaciju predstavljaju zaposleni, odnosno nauc¢ni radnici
zaposleni u institutima ili fakultetima u polju drustvenih i humanistickih nauka.
MetodoloSki pristup ovog istraZivanja je deskriptivan, usmeren na detaljno
opisivanje i analizu podataka prikupljenih putem online upitnika.
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Tabela 3: Struktura uzorka ispitanika prema polu, starosti i zvanju

Broj
ispitanika U%
Pol Zenski 226 64
Muski 127 36
25-29 38 10,8
30-34 52 14,8
35-39 66 18,7
Starosna grupacija 40-44 >4 15,3
45-49 47 13,3
50-54 46 13
55-59 29 8,2
60 i preko 21 5,9
Redovni profesor 57 16,1
Vanredni profesor 43 12,2
Docent 68 19,3
Asistent sa doktoratom 6 1,7
Nastavno/naucno Asistent 34 9,6
zvanje Naucni savetnik 21 5,9
Visi naucni saradnik 34 9,6
Naucni saradnik 49 13,9
Istrazivac¢ saradnik 26 7,4
Istrazivac pripravnik 15 4,3

Izvor: Istrazivanje autorke

Na osnovu podataka prilozenih u tabeli mozZe se konstatovati da u uzorku
dominantno uceS¢e ima zenska populacija, naucni radnici koji pripadaju
starosnoj grupaciji 35-39 godina, i nau¢ni radnici u nau¢nom zvanju naucni
saradnik, odnosno u nastavnom zvanju docent. Najveéi broj ispitanika je
zaposlen u institucijama koje se nalaze u Beogradskom regionu (oko 66%), a
zatim u Vojvodini (oko 13%), Juznoj i Isto¢noj Srbiji (oko 8,5%), Sumadiji i
Zapadnoj Srbiji (oko 7,6%) i Kosovu i Metohiji (oko 4,9%).

Prema rezultatima istrazivanja rad na daljinu je izuzetno zastupljena praksa u
naucnoistrazivackoj delatnosti Srbije. Oko 67% ispitanika (u potpunosti ili
delimi¢no) praktikuje ovaj vid rada. Sa druge strane, analizom podataka dolazi
se i do nalaza da oko 33% ispitanika preferira rad u tradicionalnom radnom
okruzenju, odnosno u kancelariji.
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Grafikon 5: Primarna lokacija za rad nau¢nih radnika u polju drustvenih i
humanistickih nauka u Srbiji

40% 25%
2% \I

33%
= Kuca

= Kancelarija
= Drugi prostor (coworking prostor, biblioteke, kafi¢i i sl.)

Kombinacija rada na daljinu i rada iz kancelarije

Izvor: Istrazivanje autorke

Rezultati sugerisu da je kombinacija rada na daljinu i rada u kancelariji najces¢i
oblik radne prakse koju upraznjavaju zaposleni u naucnoistrazivackoj
delatnosti. Nalazi ovog istraZivanju su u skladu sa trendovima identifikovanim i
u drugim studijama, koje upravo ukazuju na ¢injenicu da hibridni model rada
sve viSe dobija na popularnosti i aktuelnosti (McKinsey & Company, 2023a;
Gallup, 2024; Eurofond, 2022). Ovaj tip fleksibilnog radnog aranzmana
omogucdava zaposlenima da prilagode svoje radno okruZenje u zavisnosti od
zadatka, i da pri tome kombinuju prednosti rada na daljinu - ve¢a autonomija i
fleksibilnost u radu, rast zadovoljstva i motivacije zaposlenih, uspostavljanje
balansa izmedu poslovnog i privatnog Zivota, sa benefitima koje omoguéava rad
u kancelariji - ja¢anje odnosa i povezanosti izmedu saradnika (Saad i Wigert,
2021; Kdhkonen, 2023; Allen, i dr,, 2015; Yang i dr., 2022).

Rezultati istraZivanja pokazuju da je orijentacija ka fleksibilnim radnim
praksama gotovo jednako prisutna medu Zenskom i muskom populacijom.
Zapravo, nalazi do kojih se dolazi impliciraju da zaposleni u nauc¢noistrazivackoj
delatnosti, bez obzira na pol, imaju slicne preferencije po pitanju izbora
primarnog mesta obavljanja radnih zadataka. Ukoliko i postoje razlike one su
male. Rezultati ukazuju da Zene, u poredenju sa muskarcima, viSe favorizuju
hibridni model rada. Takode, one su nesto prisutnije u kancelarijamaiu odnosu
na muskarce svoje radne zadatke ceSce sprovode na drugim lokacijama, poput
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biblioteka, coworking prostora i sl. Sa druge strane, muskarci pokazuju vecu
sklonost ka radu od kuce.

Grafikon 6: Primarna lokacija za rad nau¢nih radnika u polju drustvenih i
humanistickih nauka u Srbiji, prema polu
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Izvor: Istrazivanje autorke

Generalno, stavovi ispitanika po pitanju hibridnog modela rada su izuzetno
pozitivni. Vecina ispitanika ovaj model rada sagledava kao najprikladnije
reSenje za naucnoistrazivacku delatnost u polju drustvenih i humanistickih
nauka. Konkretno, viSe od polovine ispitanika (53%) izjasSnjava se da je
potpuno, a 27% uglavnom saglasno sa stavom da je hibridni model rada
najpogodniji model rada za naucnoistrazivacku delatnost. Sa druge strane,
izuzetno mali procenat ispitanika, ta¢nije 3%, u potpunosti nije saglasno sa
navedenom tvrdnjom, a 7% smatra da je ona uglavnom netacna. Prema
rezultatima istrazivanja, oko 10% ispitanika nema jasno definisan stav po
pitanju hibridnog modela rada.

Istrazivanjem su identifikovane sklonosti naucne zajednice po pitanju mesta
obavljanja radnih zadataka. U cilju dubljeg razumevanja razloga izbora
odredenih lokacija, analizirani su i stavovi ispitanika prema radu na daljinu.
Analizom podataka na nivou celog uzorka identifikovani su faktori koje
zaposleni u naucnoistrazivackoj delatnosti u polju drustvenih i humanistickih
nauka uvidaju kao klju¢ne prednosti ovog modela rada.
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Grafikon 7: Klju¢ne prednosti rada na daljinu iz perspektive zaposlenih u
naucnoistrazivackoj delatnosti u Srbiji
(drustvene i humanisticke nauke)
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Izvor: Istrazivanje autorke

Fleksibilnost u koriS¢enju radnog vremena, nau¢na zajednica, prepoznaje kao
najvecu prednost rada na daljinu. Ova fleksibilnost u kontekstu rada na daljinu
odnosi se na moguénost da zaposleni sami odrede svoje radne rasporede i
prilagode vreme rada svojim potrebama, obavezama i licnim preferencijama. Za
naucnoistrazivacku delatnost ovaj faktor je izuzetno bitan s obzirom na to da
omogucava zaposlenima da odaberu najbolje vreme za naucnoistrazivacki rad,
bilo da se radi o ranim jutarnjim ili kasnim no¢nim satima. Takode, fleksibilnost
moZe pozitivno uticati na uspostavljanje adekvatnog balansa izmedu licnog i
poslovnog Zivota, rast zadovoljstva zaposlenih i produktivnost.

Slede¢i faktor koji ispitanici prepoznaju kao kljucnu prednost rada na daljinu
jeste efikasno koriS¢enje radnog vremena usled izbegavanja svakodnevnih
putovanja od kuce do posla i natrag. Izbegavanjem putovanja stvara se
mogucénost za planiranje i realizaciju aktivnosti koja je viSe u skladu sa
potrebama zaposlenih. Takode, ne moZe se zanemariti ni ¢injenica da se
izbegavanjem svakodnevnih putovanja smanjuje i nivo stresa koji zaposleni
dozivljavaju usled guzve u saobracaju, problema sa parkiranjem i sl. Navedeno
moZe rezultirati boljim raspoloZenjem, zadovoljstvom i mentalnim zdravljem
zaposlenih. Generalno, smanjenjem vremena koje se provodi u saobracaju, viSe

[34]



1. Fleksibilnost na radnom mestu: trendovi i implikacije rada na daljinu

vremena se moZe usmeriti ka sprovodenju radnih aktivnosti, ali i za li¢ne
obaveze. Redukcija putovanja ima i pozitivan uticaj i na Zivotnu sredinu.

Treé¢i po znacaju faktor koji je od strane naucne zajednice prepoznat kao
prednost rada na daljinu je veca fokusiranost na posao i realizaciju radnih
aktivnosti, usled moguénosti da se posao obavlja bez prekida i ometanja koja su
tipicna za tradicionalno radno okruZenje. Rad od kuée daje veéu kontrolu
zaposlenima nad radnim okruZenjem, odnosno omogucava otklanjanje ili
minimiziranje ometanja (buka, razgovor kolega, sastanci i dr.) i dozvoljava
oblikovanje radnog okruzenja koje je prilagodeno potrebama i preferencijama
zaposlenih. Navedeno moZe doprineti vecoj koncentraciji i fokusiranosti, rastu
produktivnosti, ali i smanjenju stresa i napetosti.

Pored navedenih prednosti koje su identifikovane kao kljucne, vise od 30%
ispitanika smatra da je moguénost uspostavljanja adekvatne ravnoteZe izmedu
poslovnog i privatnog Zivota jo$ jedna izuzetno bitna prednost rada na daljinu.
Rad na daljinu uglavnom omogucava zaposlenima adekvatnije balansiranje
izmedu poslovnog i privatnog Zivota. Ravnoteza doprinosi smanjenju stresa,
opStem blagostanju zaposlenih, motivaciji i zadovoljstvu, kao i rastu
produktivnosti.

Rad na daljinu podrazumeva visi nivo kontrole i autonomije u izvrSavanju
radnih aktivnosti i prema rezultatima ovog istraZivanja, viSe od 30% ispitanika
upravo u ovom faktoru prepoznaje veliku prednost. Rad na daljinu omoguéava
zaposlenima da prilagode raspored rada prema svojim potrebama. Zaposleni se
osecaju osnaZenim da donose odluke i preuzmu odgovornost za svoje projekte.
Visi nivo kontrole i autonomije ne samo da povecava zadovoljstvo zaposlenih,
vec i doprinosi njihovoj produktivnosti i licnom razvoju.

Pored faktora koji su veé predvideni upitnikom, ispitanici su samoinicijativno
isticali i druge razloge koji ih podsti¢u da biraju rad na daljinu i da ovom modelu
rada daju prioritet u odnosu na rad u tradicionalnom radnom okruzenju. NeKi
od Kklju¢nih razloga su: invaliditet, potreba za radom tokom no¢i, odsustvo
adekvatne opreme u kancelarijama, ograni¢ena dostupnost kancelarijskog
prostorai sl.
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Grafikon 8: Klju¢ni izazovi rada na daljinu iz perspektive zaposlenih u
naucnoistrazivackoj delatnosti u Srbiji
(drustvene i humanisticke nauke)
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Izvor: Istrazivanje autorke

Pored brojnih prednosti i benefita rad na daljinu podrazumeva i odredene
izazove. Posmatrano iz perspektive zaposlenih u nau¢noistraZivackoj delatnosti
Kljuc¢ni problemi prepoznaju se u slede¢im pojavama: Otezano uspostavljanje
granica izmedu privatnog (licnog) i poslovnog Zivota; Otezana komunikacija i
ogranicena interakcija sa kolegama; Problemi sa fokusiranoséu i motivisanoséu.

Rezultati istrazivanja pruzaju zanimljive uvide u percepciju zaposlenih po
pitanju prednosti i nedostatka rada na daljinu. Naime, faktor — uspostavljanje
ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota prepoznat je kao prednost, ali
ujedno i kao veliki izazov sa kojim se suocavaju ispitanici tokom rada na daljinu.
Konkretno, oko 60% ispitanika smatra da je uspostavljanje jasne granice
izmedu li¢nog i poslovnog Zivota klju¢ni izazov rada na daljinu, dok vise od 30%
ispitanika ovaj faktor doZivljava kao jednu od klju¢nih prednosti rada na daljinu.
Rezultati sugeriSu da se mnogi zaposleni u naucnoistrazivackoj delatnosti,
upraznjavajudi rad na daljinu, suocavaju sa problemom jasnog razgranicenja
radnih od li¢nih obaveza. Navedena pojava moZe usloviti prekovremeni rad i
osecaj preopterecenosti. U situacijama kada zaposleni rade od kude, mesto
prebivaliSta postaje i prostor za rad, Sto moZe doprineti preklapanju profesio-
nalnih i licnih obaveza. Takode, u ovim situacijama zaposleni mogu osetiti
pritisak, na osnovu toga i potrebu da budu dostupni i van radnog vremena.

[36]



1. Fleksibilnost na radnom mestu: trendovi i implikacije rada na daljinu

Usled osecaja krivice sa kojim se mogu suociti ukoliko ne rade tokom
uobicajenog radnog vremena, zaposleni ¢e nesvesno produZiti radni dan. Sve
navedeno moZe usloviti iscrpljenost i stres, i narusiti opsSte blagostanje i
mentalno zdravlje zaposlenih.

OteZana komunikacija i interakcija sa kolegama je drugi po znacaju izazov sa
kojim se suocavaju zaposleni u nau¢noistrazivackoj delatnosti. Navedeni faktor
moZe znacajno uticati na koheziju, produktivnost i opSte zadovoljstvo
zaposlenih. U tradicionalnom radnom okruzenju zaposleni imaju moguénost da
se fizicki sretnu i komuniciraju. Sa druge strane, rad na daljinu smanjuje li¢nu
interakciju, Sto moZe otezati razvoj timske dinamike i poverenja medu
kolegama.

Problem sa fokusiranoséu i motivisanos¢u je takode izazov koji naucno-
istrazivacka zajednica prepoznaje kao jedan od klju¢nih izazova rada na daljinu.
Rad od kuce moZe biti oteZan usled raznih ometanja, kao $to su kuéni poslovi,
Clanovi porodice, mediji i sl. Sa druge strane, u kancelarijskom okruzenju
zaposleni obi¢no imaju ustaljen ritam i strukturisan radni dan. Gubitak te
strukture i nedostatak redovnog rasporeda mogu oteZati ili onemoguditi
fokusiranost na radne zadatke, postavljanje jasnih ciljeva i prioriteta.

Posmatrano na nivou celog uzorka oko 20% zaposlenih u nau¢noistrazivackoj
delatnosti (polje drustvenih i humanistic¢kih nauka) navodi da rad na daljinu
moZe izazvati ose¢aj usamljenosti i izolacije. Odvojenost od kolega i smanjena
interakcija sa njima ukoliko traje duZzi period mozZe izazvati negativne emocije,
nepovoljno uticati na motivaciju i produktivnost, ali i na dobrobit i mentalno
zdravlje zaposlenih.

Pored faktora koji su bili predvideni upitnikom, ispitanici su samoinicijativno
identifikovali i dodatne izazove sa kojima se suocavaju tokom rada na daljinu.
Neki od klju¢nih problema ukljuc¢uju: previsoko opterecenje radom koje moze
usloviti i produzetak radnog dana, neadekvatan kvalitet internet veze,
nedostatak odgovarajuc¢eg radnog prostora i sl. Zanimljivo opaZanje je da oko
5% ispitanika smatra da se tokom rada na daljinu ne suocava sa izazovima i
problemima.

[straZivanjem je identifikovan i stav koji istraZivac¢i imaju prema radu na daljinu,
ali u kontekstu produktivnosti i zadovoljstva poslom. Generalno misljenje
ispitanika je da ovaj model rada pozitivno utice na njihovo zadovoljstvo i da
uslovljava rast produktivnosti. Stav da rad na daljinu pozitivno utice na rast
produktivnosti podrZzava u potpunosti ili delimi¢no oko 74% uzorka. Sa druge
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strane, svega 3 % ispitanika smatra da ovaj model rada negativno odreduje
njihovu produktivnost. Sli¢ni nalazi mogu se uociti kada se ispituje uticaj rada
na daljinu na zadovoljstvo poslom. Oko 79% ispitanika smatra da fleksibilni
radni aranZmani pozitivno uti¢u na njihovo zadovoljstvo poslom, posebno usled
Cinjenice da obezbeduju vecu kontrolu nad radnim okruzZenjem. Uticaj rada na
daljinu na produktivnost i zadovoljstvo obuhvacen je u brojnim istrazivanjima,
koja dovode do sli¢nih zaklju¢aka (Chatterjee, i dr., 2022; Allen i dr, 2015;
Andriyanty, 2021; Charalampous i dr, 2019; Morikawa, 2020; Kortsch i dr,
2022).

Grafikon 9: Stavovi ispitanika o pozitivnom uticaju rada na daljinu na
zadovoljstvo i produktivnost
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Izvor: Istrazivanje autorke

Empirijskim istraZivanjem pruza se osnova za bolje razumevanje preferencija i
potreba zaposlenih u nau¢noistrazivackoj delatnosti po pitanju uslova rada i
stiCe se konkretan uvid u to koji model rada moZe doprineti optimizaciji radnih
praksi u ovoj delatnosti. Nalazi istrazivanja jasno ukazuju da zaposleni u
naucnoistrazivackoj delatnosti (polje drustvenih i humanistic¢kih nauka) imaju
pozitivan stav prema fleksibilnim radnim aranZmanima, prevashodno prema
hibridnom modelu rada. Ovaj pristup, koji podrazumeva kombinaciju rada od
kuée ili nekog drugog prostora sa povremenim radom u kancelariji, omogucava
uspostavljanje adekvatne ravnoteZe izmedu samostalnog rada i saradnje sa
kolegama.

Rezultati do kojih se dolazi istraZivanjem mogu imati vazne implikacije u
procesu prilagodavanja radnog okruZenja potrebama i preferencijama
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zaposlenih u nauc¢noistrazivackoj delatnosti. U cilju optimizacije ucinka rada na
daljinu i maksimalnog koriséenja prednosti hibridnog modela rada, potrebno je
sprovesti dodatne aktivnosti. Podrska je neophodna u sledeé¢im segmentima:

Obezbedivanje dodatne tehnologije. Preferencije za rad na daljinu mogu
ukazati na potrebu za nedostaju¢im tehnologijama i alatima koji
podrzavaju digitalnu komunikaciju i saradnju u online okruZenju.

Implementacija obuka Kkojima se obezbeduje uspeSna adaptacija
zaposlenih na hibridni model rada. Obuke mogu biti usmerene ka
sticanju i usvajanju novih tehnika upravljanja vremenom u cilju razvoja
vestina zaposlenih neophodnih za kreiranje efikasnog rasporeda radnih
aktivnosti, postavljanje ciljeva i prioriteta. Obuke se mogu fokusirati i na
razvoj veStina vodenja timova na daljinu, unapredenje veStina
komunikacije u online okruZenju, upravljanje stresom i sl. Cilj ovih
obuka je razvoj i unapredenje vestina koje su relevantne za rad na
daljinu.

Uspostavljanje jasnih pravila o radu na daljinu, uklju¢ujuéi oc¢ekivanja
koja se odnose na komunikaciju, izveStavanje i dostupnost. U cilju
optimizacije rada na daljinu potrebno je definisati jasne smernice o
tome kada, kako i ko od zaposlenih radi od kuce ili kancelarije. Modeli
hibridnog rada mogu se formirati na razli¢ite nacine. Uvazavajuci
preferencije naucnoistraZzivacke zajednice, ali i ¢injenicu da u ovoj
delatnosti svi zaposleni ne preferiraju rad na daljinu, sugeriSe se
usvajanje personalizovanog pristupa politikama rada. Na osnovu ovog
pristupa moguée je kreirati radno okruZenje koje je dovoljno
stimulativno i podsticajno za svakog pojedinca.

Usmeriti napore ka izgradnji inkluzivne kulture koja zaposlenima
omogucava da se osecaju povezanim bez obzira na to gde rade. U skladu
se reCenim sugeriSe se periodi¢no organizovanje dogadaja i okupljanja
koja omogucavaju zaposlenima da se na osnovu neformalne
komunikacije bolje upoznaju i osnaze odnose.

Redovno prikupljanje informacija o iskustvima zaposlenih i u cilju
identifikovanja potencijalnih oblasti za dalja unapredenja. Prikupljanje
podataka moZe se realizovati primenom razli¢itih tehnika: anketiranja
ili razgovora sa zaposlenima, fokus grupa, timskih sastanaka i sl.

Istrazivanje koje je predstavljeno u monografiji pruza znacajan doprinos u
razumevanju preferencija zaposlenih u naucnoistraZzivackoj delatnosti po
pitanju razlicitih modela rada. Analizom podataka identifikovan je model rada
koji zaposleni u ovoj delatnosti najcesée praktikuju i koji najvisSe odgovara
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njihovim potrebama i sklonostima. Medutim, ovo istraZivanje ima i odredena
ogranicenja. Analiza pruza c¢vrste osnove za razumevanje subjektivne
percepcije radnih modela, ali ne obezbeduje uvid u to kako se ove preferencije
prevode u konkretne radne performanse. Buduca istraZivanja bi¢e fokusirana
na ispitivanje odnosa izmedu razli¢itih modela rada i radnih performansi, ali i
usmerena na razvoj konkretnih predloga za unapredenje uslova rada i
povecanje produktivnosti zaposlenih u nau¢noistrazivackoj delatnosti.

1.4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Rad na daljinu nije samo privremeni trend, ve¢ novi standard Kkoji se pojavljuje
u razli¢itim formama i koji usled odredenih pogodnosti prihvata sve veéi broj
organizacija. Tendencija ubrzanog rasta broja zaposlenih koji se mogu svrstati
u kategoriju radnika na daljinu i sve ucestalije prihvatanje fleksibilnih radnih
aranZzmana od strane Kkompanija podstaknuta je brojnim faktorima, a
prevashodno digitalnom revolucijom, pandemijom Covid-19, ali i promenama u
samim preferencijama i potrebama zaposlenih.

Poslednjih godina fleksibilni radni aranZmani, usled brojnih benefita,
doZivljavaju veliku popularnost. Pozitivan stav zaposlenih prema ovim radnim
praksama prouzrokovan je brojnim razlozima. Fleksibilni modeli rada, daju
vecu autonomiju i osec¢aj kontrole, Sto pozitivno moZe uticati na motivisanost,
posvecenost i fokusiranost zaposlenih. Takode, fleksibilni radni aranZmani
omogucdavaju uspostavljanje bolje ravnoteZe izmedu profesionalnog i licnog
Zivota, te stoga mogu uticati i na smanjenje stresa i unapredenje mentalnog
zdravlja zaposlenih. Oni podrazumevaju ustedu ne samo vremena, ve¢ i novca.

Brojne pogodnosti koje su zaposleni iskusili tokom rada na daljinu uslovili su
promene u njihovim stavovima i preferencijama. Fleksibilnost na radnom mestu
postaje novi zahtev, odnosno standard Kkoji zaposleni ocekuju da bude
ispoStovan od strane poslodavca. U kontekstu novih deSavanja savremene
organizacije nalaze se pred velikim izazovom. Jedan od njih je svakako i
prilagodavanje radnog okruzenja ocekivanjima zaposlenih. Cilj je Kkreirati
okruzenje koje ¢e karakterisati visok nivo motivacije, posve¢enost i usmerenost
ka inovacijama i kreativnosti, Sto podrazumeva i uvodenje viSeg nivoa
fleksibilnosti na radnom mestu.

Sa druge strane, uvodenje u praksu fleksibilnih modela rada je kompleksan i
slozen zadatak, koji je determinisan brojnim faktorima ukljucujuéi
organizacionu kulturu, tehnoloSku infrastrukturu, karakteristike posla,
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organizacionu strukturu, stil liderstva i sl. Uspe$na implementacija zahteva
sveobuhvatan pristup i konstantno preispitivanje i prilagodavanje u segmentu
organizacione strukture, sistema komunikacije, veStinama i znanju zaposlenih
(Hopkinsi Bardoel, 2023). Uvodenje fleksibilnih radnih aranZmana, ukljucujuci
i hibridni model rada podrazumeva znacajne promene i u organizacionoj kulturi
(Barjaktarovi¢, 2023) i odgovarajucu infrastrukturu i tehnologiju. U nastojanju
da se kreira optimalno radno okruZenje neophodno je uvaZiti i preferencije
zaposlenih (Ferreiraidr, 2021), odnosno u obzir uzeti ¢injenicu da se sklonosti
zaposlenih mogu razlikovati. U kontekstu recenog, preporucuje se usvajanje
personalizovanog pristupa politikama rada.

Praksa je dokazala da tradicionalni model rada, kao i rad koji se u potpunosti
deSava na daljinu mogu ispoljiti i odredene negativne pojave. Sa druge strane,
hibridni model rada pokazao se kao dobro resSenje kojim se mogu prevazici
slabosti ova dva koncepta. Kombinacijom rada na daljinu i rada iz kancelarije
zaposlenima se obezbeduje odredeni nivo fleksibilnosti, daje visi nivo kontrole
i autonomije u sprovodenju radnih zadataka, ali i moguénosti za saradnju,
uspostavljanje efikasne komunikacije, jacanje timskog rada. Pored navedenih,
hibridnim modelom rada postiZu se i druge koristi. Hibridni reZim rada utice na
smanjenje stope odsustva sa posla, doprinosi smanjenju operativnih troskova,
unapreduje efikasnost i produktivnost, pospesuje motivaciju i usmerenost
zaposlenih ka inovacijama (Bacarra i Decenorio, 2022).

Istrazivanje predstavljeno u okviru ove monografije upravo potvrduju ¢injenicu
da je fleksibilnost izuzetno vazan aspekt rada u naucnoistrazivackim
organizacijama. Konkretno, preferencije zaposlenih u ovoj delatnosti u Srbiji
prema fleksibilnim modelima rada su Kkrajnje pozitivne. Zaposleni u
naucnoistrazivackoj delatnosti u Srbiji smatraju da hibridni model rada jeste
najprikladnije resenje za sprovodenje aktivnosti u okviru ove delatnosti. Ovaj
model rada omogucava zaposlenima da prilagode svoje radno okruZenje
potrebama, odnosno konkretnim zadacima i projektima. Kombinacija razlic¢itih
radnih okruzenja mozZe usloviti vece zadovoljstvo zaposlenih u ovoj delatnosti,
pozitivno uticati na Kreiranje novih ideja i zadrzavanje strucnjaka, kao i na
jac¢anje timske kohezije i saradnje.

Fleksibilnost u radnom okruzenju ne samo da podsticCe li¢ni razvoj i dobrobit
zaposlenih, ve¢ moZe doprineti ostvarivanju ciljeva, rastu i razvoju poslovanja.
Medutim, odluka da li ¢e organizacija na dugoro¢noj osnovi prihvatiti neku od
formi fleksibilnih modela rada, zavisi prvenstveno od efekata i potencijalnih
troskova koje ovi modeli mogu proizvesti.
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TRANSFORMACIJA ORGANIZACIONIH
2 a | STRUKTURA: PRELAZAK IZ
TRADICIONALNIH U FLEKSIBILNE
MODELE

Organizaciona struktura predstavlja unutrasnji obrazac odnosa, autoriteta i
komunikacije u organizaciji (Thompson, 1967). Ona odreduje izvrsnu,
menadzZersku i administrativnu organizovanost firme, ukazujuéi na
odgovornosti i hijerarhijske odnose i veze (Dess i dr., 2007). Organizacionom
strukturom se precizno definiSu radni tokovi, raspored poslova i aktivnosti,
sistem autoriteta i odgovornosti, uloge pojedinaca u organizaciji, pristupi u
koordinaciji i izvestavanju. Kao element organizacionog dizajna, organizaciona
struktura odreduje efektivnost, efikasnost i fleksibilnost jedne organizacije.

Pod uticajem brojnih faktora koji deluju u eksternom i internom okruZenju
preduzeéa su prinudena da Kkonstantno preispituju postojeCe modele
poslovanja i novonastalim okolnostima prilagodavaju organizacionu strukturu
(Lazarevi¢-Moravcevic i dr., 2023a; Lazarevié-Moravcevié i Mosurovi¢ RuZicic,
2023Db). Cilj je kreirati strukturu kojom bi se obezbedilo adekvatno reagovanje
na deSavanja u okruzenju, izbegli sukobi izmedu pojedinih organizacionih
celina i omogucdilo efikasno odlucivanje (Ahmady i dr., 2016).

U savremenim uslovima poslovanja kreiranje organizacione strukture je pod
snaznim uticajem trendova koji su prisutni u eksternom okruZenju, poput
digitalizacije, globalizacije, promena u ponaSanju potrosSaca i ocekivanju
zaposlenih. Navedeni faktori stvaraju potrebu za kreiranjem organizacionih
struktura koje karakteriSe visi nivo fleksibilnosti i agilnosti. Samo fleksibilne
organizacione strukture imaju sposobnost da se brzo prilagode deSavanjima u
okruZenju, unaprede svoje operacije, inoviraju i ispune ocekivanja i zahteve
potrosaca.

Digitalna transformacija ima znacajan uticaj na sve segmente drustva i privrede.
Ona sustinski menja nacin poslovanja i isporuke vrednosti (Domazet i dr,
2019). Digitalizacijom se mogu posti¢i brojni benefiti. Njeni efekti su posebno
bili vidljivi u periodu Kkrize izazvane pojavom virusa Covid-19, kada su
organizacije upravo zahvaljujuci savremenim tehnoloskim resenjima, uspevale
da odrZe svoju funkcionalnost do odredenog nivoa (Lazarevi¢-Moravcevic i
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Kamenkovi¢, 2021). Medutim, potencijali digitalizacije mogu biti ostvareni
iskljuc¢ivo ukoliko kompanija kreira organizacionu strukturu koja to omoguéava
i podrzava (Mustafa i dr, 2022). U kontekstu rec¢enog, nove organizacione
strukture moraju postati manje rigidne i viSe usmerene ka inovacijama.
Modifikacije Cesto ukljucuju uvodenje novih poslovnih modela i procesa,
promene u razvoju proizvoda i uspostavljanje jedinstvenih odnosa sa kupcima,
partnerima i dobavljac¢ima (Strakova i dr. 2021).

Organizacije koje posluju na globalnom nivou suocavaju se sa brojnim
izazovima koji zahtevaju prilagodavanje u domenu strateske orijentacije, ali i
organizacione strukture. Upravo, globalizacija je bila klju¢ni inicijator
organizacionog restrukturiranja proteklih decenija. Promene su se uglavnom
odnosile na uvodenje novih tehnologija, smanjenje broja zaposlenih i
reinZenjering, formiranje strateskih saveza i mreza, i prelazak sa medunarodnih
i multinacionalnih na globalne i transnacionalne strategije (Jones, 2002).
Organizacije koje su globalno orijentisane moraju implementirati
organizacionu strukturu koja bi podrzala novo strateS$ko opredeljenje i
omogudila visi nivo fleksibilnosti i prilagodljivosti zahtevima lokalnih trzista i
njihovim specificnostima u pogledu uslova poslovanja, zakonske regulative i
razlika u domenu kulture. Osim toga, strukture je potrebno prilagoditi i
globalnim lancima snabdevanja Sto implicira i promene u segmentu nabavke,
logistike i upravljanja zalihama.

Tradicionalne organizacione strukture nisu adekvatno resenje ni za orga-
nizacije koje nastoje da se prilagode novim zahtevima i preferencijama
zaposlenih u pogledu Zeljenih uslova rada. Uvodenje koncepta rada na daljinu i
drugih fleksibilnih radnih aranZmana zahteva prilagodavanje organizacione
strukture. Promene se sprovode u pravcu uspostavljanja modela koji podstice
pozitivno ponasSanje zaposlenih, Sto moze rezultirati ve¢im zadovoljstvom i
produktivnoséu (Novikova i Hamse, 2021).

Potreba za prilagodavanjem organizacione strukture nastaje i usled teZnje
savremenih organizacija da maksimalno izadu u susret zahtevima i potrebama
potrosaca. Savremenog potrosaca karakteriSu specifi¢ni zahtevi i oekivanja,
nastali kao rezultat promena u druStvenom, ekonomskom i tehnoloSkom
okruzenju. PotrosaCi su sve viSe usmereni ka novim proizvodima i
tehnologijama. Kompanije koje konstantno inoviraju privlace njihovu paznju i
lojalnost. Uvodenje inovacija u poslovne procese pozitivno uti¢e na zadovoljstvo
i stopu zadrzavanja kupaca (Paunovi¢ i dr,, 2022). Inovacija je postala kljucni
izvor konkurentske prednosti (Porter, 1985; Paunovi¢ i dr, 2022; Lazarevi¢-
Moravcevié i dr,, 2022), a sposobnost preduzeca da se prilagodi ovom trendu,
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izmedu ostalog, determinisana je i organizacionom strukturom (Lazarevi¢-
Moravcevi¢ i Mosurovi¢ Ruzici¢, 2023b).

2.1. ORGANIZACIONA STRUKTURA I NJENE KLJUCNE
DETERMINANTE

Prilagodavanje organizacione strukture novim zahtevima trziSta podrazumeva
sveobuhvatno preispitivanje njenih  klju¢nih  dimenzija, ukljucujudi:
specijalizaciju, departmentalizaciju, raspon Kkontrole, lanac komandovanja,
nacin odlucivanja i formalizaciju (Robbins i Coulter, 2005). Pomenute dimenzije
medusobno su povezane, uti¢u jedna na drugu i zajedno definisu nacin na koji
organizacija funkcioni$e, odnosno koliko je fleksibilna i prilagodljiva.

Specijalizacija kao determinanta organizacione strukture najjednostavnije se
moZe objasniti kao stepen do koga su zaposleni specijalizovani za izvrSavanje
odredenog posla ili zadatka. Rec je konceptu koji je usko povezan sa podelom
rada. U organizacijama u kojima je zastupljen visi nivo specijalizacije zaposleni
sprovode aktivnosti i zadatke za koje su visoko strucni. Visok nivo specijalizacije
obi¢no rezultira rastom produktivnosti. Medutim, rast produktivnosti na
osnovu specijalizacije moguée je ostvariti do odredenog nivoa, nakon ¢ega mogu
uslediti potpuno suprotni efekti. Ponavljanje i izvrSavanje istih aktivnosti i
zadataka tokom duzeg perioda, obi¢no prouzrokuje nezadovoljstvo zaposlenih,
pad motivacije i posvecenosti poslu. Navedene pojave znacajno mogu ugroziti
produktivnost.

Departmentalizacija predstavlja osnovu prema kojoj su poslovi grupisani u
okviru odredenih organizacionih celina. Jednostavnije ona se moZe razumeti
kao razvrstavanje aktivnosti i resursa u posebne organizacione jedinice
odgovorne za izvrSavanje odredenih zadataka. U praksi su zastupljeni razliciti
vidovi departmentalizacije, a najprisutnije su funkcionalna, diviziona i
matric¢na.

Lanac komandovanja se odnosi na liniju autoriteta koja polazi od gornjih
organizacionih nivoa ka niZim nivoima i jasno pokazuje ko je prema kome
odgovoran (Robbins i Coulter, 2005; Williams, 2010). Ukoliko je u organizaciji
sistem autoriteta tako formulisan da su zaposleni odgovorni samo jednom
menadZzeru, ispostovan je i princip jedinstva komande.
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Raspon kontrole se odnosi na broj zaposlenih koje jedan menadZer moze
efikasno da prati i kontroliSe. Ova dimenzija direktno determiniSe visinu
organizacione strukture, odnosno broj hijerarhijskih nivoa. UZi raspon kontrole
rezultira ve¢im brojem hijerarhijskih nivoa u organizaciji, dok $iri podrazumeva
pli¢u organizacionu strukturu. Sirina raspona kontrole uslovljena je razli¢itim
faktorima. Osnovni faktori koji je odreduju su sposobnost i kompetencije
zaposlenih, kompleksnost i sloZenost zadatka, tehnologija, organizaciona
kultura, stil menadZmenta, nivo formalizacije i standardizacije.

Formalizacija je usko povezana sa standardizacijom (Dalton i dr, 1980) i
pokazuje nivo u kome su poslovi propisani i striktno odredeni. Formalizacijom
se naglasava postovanje pravila i procedura u vodenju organizacionih aktivnosti
(Damanpour i Gopalakrishnan, 1998). Vi$i nivo formalizacije omogucéava
zaposlenima malu ili nikakvu fleksibilnost u radnim ulogama, dok mali nivo
formalizacije obezbeduje visok nivo fleksibilnosti (Marasi i dr,, 2018).

Centralizacija/decentralizacija jeste dimenzija organizacione strukture koja
pokazuje koliko je autonomija odlucivanja u organizaciji koncentrisana,
odnosno rasprSena (Damanpour i Gopalakrishnan, 1998). Centralizacija
podrazumeva situaciju u kojoj je donosenje odluka uglavnom koncentrisano na
vrhu hijerarhije. Sa druge strane, decentralizovano odlucivanje postoji u
organizacijama u kojima je prisutna praksa delegiranja autoriteta, odnosno
prenoSenja ovlaséenja i odgovornosti na niZe hijerarhijske nivoe.

Tabela 4: Faktori koji uti¢u na nivo centralizacije i decentralizacije

ViS$e centralizacije Vise decentralizacije

OkruZenje je stabilno OkruZenje je kompleksno i neizvesno
MenadZment niZih nivoa nije
dovoljno sposoban i iskusan za
donosenje odluka

MenadZment nizih nivoa je sposoban i
iskusan za donosenje odluka

MenadZeri niZih nivoa Zele da
ucestvuju u procesu odlucivanja i da
preuzmu u ovom segmentu

MenadZment niZih nivoa ne Zeli da
prihvati odgovornost u domenu

odlucivanja
odgovornost
Odluke su izuzetno znacajne Odluke su relativno minorne
Kompanija se nalazi u kriznom . .
npani] Korporativna kultura je otvorena
periodu

Kompanija je geografski
rasprostranjena
Izvor: Robbins i Coulter (2005). MenadZment. Beograd: Data Status

Kompanija je velika
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Na osnovu navedenih dimenzija organizacione strukture se mogu klasifikovati
kao mehanisticki ili organski sistemi (Burns i Stalker, 1994). Mehanisticke
(birokratske) organizacione strukture karakteriSe visok nivo specijalizacije,
striktna departmentalizacija, jasan lanac komandovanja, uzi raspon kontrole i
visoka centralizacija (Robbins i Coulter, 2005). Rec je o strukturama u kojima
je prisutan krut komandni lanac koji je zasnovan na centralizovanom autoritetu
i vertikalnoj komunikaciji. U ovim organizacijama komunikacija ispoljava
tendenciju da bude jednosmerna i da se odvija sa vrha na dole. Zaposleni se u
velikoj meri oslanjaju na pravila, propise i standardizovane zadatke. Takode, oni
imaju precizno definisane pozicije, jasno definisane uloge i formalne opise
poslova. Od zaposlenih se ocekuje da razumeju svoje obaveze i da prate
smernice koje su definisane pravilnicima, politikama i procedurama. Pozicije
pojedinaca su usko definisane u pogledu duznosti, nadleznosti i uz izbegavanje
preklapanja i dupliranja (Robbins i Coulter, 2005; Dess i dr., 2007; Courtright i
dr,, 1989; McNamara, 2009; Williams, 2010; Thompson, 1965).

Organizacione strukture u kojima dominiraju elementi mehanistickog
organizacionog dizajna pokazuju otpor prema promenama, te stoga nisu
pogodne za dinamicna, turbulentna i neizvesna okruZenja (Verle i dr, 2014;
Robbins i Coulter, 2005). Mehanisticki sistemi nisu dovoljno fleksibilni i agilni
da bi podrzali inovacije (McNamara, 2009). Birokratija, odnosno visok nivo
formalizacije i centralizacije koja je izuzetno prisutna u ovim sistemima moze
oteZati fleksibilnost i sposobnost inoviranja (Heckscher, 1994; Hage i Aiken,
1967; Dedahanovidr. 2017; Kalay i Lynn, 2016; Coshidr., 2012) i to posebno
u pocetnim fazama inovativnog procesa. Najjednostavnije reCeno mehanisticki
sistemi su dobra osnova za postizanje efikasnosti, ali ne i kreativnosti
(Thompson, 1965).

Sa druge strane, organske sisteme karakteriSe rad u timovima, slobodan protok
informacija, decentralizacija, Siri raspon kontrole, nizak nivo formalizacije
(Robbins i Coulter, 2005; Williams, 2010; Pierce i Delbecq, 1977). U organskim
strukturama naglasak se stavlja na delegiranje autoriteta, intenzivnu
horizontalnu komunikaciju, ucenje, Kkreativnost, diskusiju. Komunikacija se
uglavnom odvija u vidu saveta, a ne u formi naredbi ili instrukcija. Organski
sistemi su decentralizovani Sto pozitivno utice na protok informacija,
prepoznavanje promena u zahtevima kupaca i trziSnim prilikama (Hempel,
2012). U ovim sistemima uloge pojedinaca su labavo definisane i mogu se
menjati prema potrebi, poslovi i odgovornosti su Sire odredeni, a autoritet je
baziran na struc¢nosti. Takode, organski sistemi su timski usmereni i
predstavljaju dobru osnovu za organizaciono ucenje (Kanten i dr,, 2015), kao i
za izvrSavanje sloZenih i neobi¢nih zadataka koji imaju tendenciju da se
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konstantno menjaju (Miller, 1986). Na osnovu recenog moZe se konstatovati da
organski sistemi poseduju sve karakteristike neophodne za poslovanje u
dinamic¢nim i promenljivim okruzZenjima.

U struc¢noj literaturi zastupljene su razlicite Kklasifikacije organizacionih
struktura. Prema misljenju autora H. Mintzberga (1980) pet osnovnih tipova
organizacione strukture su:

Jednostavna organizaciona struktura

Organizaciona struktura koju implementiraju uglavnom mali sistemi i
start-up kompanije. Nju karakteriSe centralizovano odlucivanje, nizak
nivo formalizacije, mali broj zaposlenih, nedovoljno jasna podela rada
koja uslovljava preklapanje posla i uloga pojedinaca, neformalna
komunikacija i neposredna koordinacija.

Masinska biroKkratija

Organizaciona struktura koju karakteriSe hijerarhija, jasne linije
autoriteta, visok nivo formalizacije i specijalizacije. U ovim orga-
nizacionim strukturama fokus se stavlja na kontrolu, donoSenje odluka
koje prati formalni lanac autoriteta i standardizaciju. Klju¢ne odluke se
donose na strateSkom vrhu. Masinska birokratija je uglavnom prisutna
u organizacijama koje se nalaze u fazi zrelosti, odnosno u preduzec¢ima
koja su orijentisana ka masovnoj proizvodnji, izvrSenju rutinskih
poslova ili u kojima je postizanje bezbednosti jedan od Kklju¢nih
prioriteta (avio kompanije, vatrogasne sluzbe i sl.).

Profesionalna birokratija

Predstavlja birokratsku, ali decentralizovanu organizacionu strukturu.
Rec¢ je o organizacijama koje angazuju visoko obucene struc¢njake u
operativnom jezgru i dodeljuju im odredeni nivo autonomije u radu.
Nad profesionalcima menadZeri imaju ograni¢enu kontrolu. I pored
autonomije, hijerarhija ipak postoji. Stru¢njaci, tj. profesionalci podnose
izvestaje svojim menadZerima. Tipi¢na je za institucije koje se bave npr.
obrazovanjem ili socijalnim radom, racunovodstvene firme i sl.

Diviziona struktura

Organizaciona struktura koja je uglavnom prisutna u velikim sistemima
i pogodna je za okruZenja koja nisu znacajno sloZena ili dinami¢na. Ovu
strukturu karakteriSe decentralizovano odlucivanje, odnosno
prenoSenje dela autoriteta na organizacione jedinice - divizije. Divizije
se formiraju po osnovu trzista, proizvoda ili kupaca. One poseduju visok
nivo autonomije i mogu funkcionisati kao posebni poslovni subjekti.
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Koordinacija se sprovodi putem standardizacije outputa. U divizionom
organizacionim strukturama kljuc¢na je srednja linija menadzmenta.

o Adhokratija

Predstavlja krajnje decentralizovanu organizacionu strukturu koju
karakteriSe orijentacija ka inovacijama. Zaposleni na svim nivoima u
organizaciji su ovlas¢eni za donoSenje odluka i preuzimanje akcija. Re¢
je o mreznoj strukturi gde su pojedinci i timovi povezani na osnovu
neformalnih odnosa i kanala komunikacije. Grupisanje poslova se
sprovodi na osnovu zadataka ili projekata. Timovi i zaposleni imaju
visok nivo autonomije i slobode u donoSenju odluka i preuzimanju
aktivnosti. Multifunkcionalni timovi se uglavnom formiraju oko
specificnog zadatka/projekta koji je potrebno realizovati. U ovim
strukturama neguje se aktivan odnos prema ucenju i usvajanju novih
znanja. Takode, rec je o tipu organizacione strukture koja je fokusirana
na eksterno okruzenje, odnosno zahteve i potrebe kupaca ili klijenata.
Adhokratija ukljucuje razli¢ite oblike timske, matricne ili mrezne
strukture.

Prema misljenu H. Mintzberga (1980) tradicionalne organizacione strukture
nisu pogodno reSenje za dinami¢na okruZenja. Sa druge strane, adhokratija je
prikladnije reSenje za organizacije koje posluju u sloZenim i turbulentnim
okruZzenjima (poput industrije visoke tehnologije i kreativne industrije). Ova
struktura je tako dizajnirana da bude fleksibilna, agilna i da brzo reaguje na
promene.

Fleksibilnost jedne organizacije nije isklju¢ivo determinisana organizacionom
strukturom, ve¢ i drugim elementima organizacionog dizajna, poput: strategije,
organizacione kulture, liderstva i sistema nagradivanja. Odredenim
prilagodavanjem u domenu navedenih elemenata, birokratski modeli mogu se
uciniti fleksibilnijim (Markovi¢ i dr, 2022). Uspostavljanjem adekvatne
interakcije izmedu elemenata organizacionog dizajna postize se fleksibilnost i
organizacija Cini otvorenom i spremnom za izazove koje namece poslovno
okruzenje. Fokus je potrebno staviti na kreiranje strategija kojima se promovise
inovacija i proaktivno delovanje organizacije. Takode, inovativnim sistemima
odgovora transformacioni stil vodenja. Sistemom motivacije i nagradivanja
potrebno je podstaci timski rad, inicijativu i inovaciju. Vazno je usmeriti paznju
i na organizacionu kulturu. Izmedu ovog elementa organizacionog dizajna i
organizacione strukture vladaju jaki odnosi meduzavisnosti. Organizaciona
kultura oblikuje ponasSanje zaposlenih i ima znacajan uticaj na sve aspekte
poslovanja. Ona determiniSe stav organizacije prema riziku, odreduje brzinu
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prilagodavanja novonastalim situacijama, uti¢e na mehanizam kontrole i stepen
autonomije zaposlenih. Razliciti tipovi kulture impliciraju i razlicite strategije,
modele organizacione strukture, stilove liderstva, sisteme nagradivanja i
kontrole, kao i sve druge aspekte upravljanja (Janiéijevié¢, 2012). Praksa je
pokazala da organizacione kulture koje su zasnovane na fleksibilnosti, eksternoj
orijentaciji, participaciji zaposlenih, jasnoj viziji i doslednosti mogu da
unaprede poslovanje kroz rast prodaje, profit, kvalitet i zadovoljstvo zaposlenih
(Denison i Mishra, 1995).

2.2. TRADICIONALNI MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE

U tradicionalnim (klasi¢nim) organizacionim strukturama fokus se stavlja na
hijerarhiju, vertikalnu komunikaciju, visok nivo formalizacije i specijalizaciju.
Odlucivanje je pretezno centralizovano. Zaposleni imaju ograni¢enu autonomiju
i od njih se oCekuje da sprovode aktivnosti u domenu oblasti za koje su
specijalizovani, uz maksimalno pridrzavanje standardnih procedura. Tipi¢ni
primeri klasnih organizacionih struktura su funkcionalna i diviziona.

Funkcionalna struktura je najzastupljeniji model organizacione strukture.
Uglavnom je prisutna u malim i srednjim preduzeéima. Departmentalizacija se
sprovodi se na osnovu sli¢nosti poslova i vestina koje ti poslovi podrazumevaju.
Rec je o strukturi koju karakterisu: 1) Centralizovano odlucivanje i jasan lanac
komandovanja; 2) Direktna kontrola od strane top menadZmenta; 3) Jasna
podela rada i visok nivo specijalizacije; 4) Princip jedinstva komande; 5)
Vertikalna komunikacija; 6) Visok nivo formalizacije; 7) Efikasna komunikacija
unutar funkcija (Dess i dr., 2010).

Nacin grupisanja poslova u okviru ove strukture, jasna podela rada i spe-
cijalizacija rezultiraju rastom operativne efikasnosti i stvaraju moguénost za
postizanje efekata ekonomije obima, Sto jeste jedna od Klju¢nih prednosti
funkcionalne strukture. Sa druge strane, funkcionalni model, poput drugih
formi organizovanja, imai odredene nedostatke. U ovoj organizacionoj strukturi
neretko nastaju problemi u komunikaciji i koordinaciji izmedu razli¢itih
funkcija, Sto moZe usloviti i konfliktne situacije. Organizacione celine - funkcije
mogu ispoljavati razli¢ite interese i u skladu sa njima se i ponasati. Takode, u
ovom modelu tesko je ustanoviti koliko svaka funkcionalna oblast doprinosi
ukupnom rezultatu preduzeca (Eri¢, 2000; Williams, 2020).
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Sika 1: Organizaciona Sema - funkcionalna organizaciona struktura

Top

menadZment

Generalni direktor

Istrazivanje 1 Marketing 1

Nabavka -
prodaja

Proizvodnja

Menadzer

Menadzer Menadzer Menadzer

[zvor: Autorski prikaz

Divizioni model organizacione strukture zastupljen je u veéim poslovnim
sistemima (multinacionalnim kompanijama ili konglomeratima) koje uglavnom
karakteriSe prostorna dislociranost. U odnosu na funkcionalnu organizacionu
strukturu, u divizionom modelu prisutno je decentralizovano odlucivanje. U
ovoj organizacionoj strukturi organizacione celine - divizije imaju status
relativno autonomnih jedinica. Zapravo, ove poslovne jedinice deluju kao
nezavisne kompanije na koje je top menadzment preneo odredene nadleznosti
i odgovornosti.

Slika 2: Organizaciona Sema - diviziona organizaciona struktura

Top

I
m
l Funkcija \ Funkcija Funkcija Funkija Funkcija

Izvor: Autorski prikaz

Funikcija

]

U divizionim organizacionim strukturama departmentalizacija se obic¢no
sprovodi na osnovu tri kriterijuma: prema proizvodu, kupcu ili geografskoj
oblasti (Williams, 2010). Klju¢na prednost ove organizacione strukture je visi
nivo fleksibilnosti i prilagodljivosti zahtevima lokalnih trZista. Organizacione
jedinice - divizije zaduZene su za pojedina trzista, kupce ili proizvode. U njihovoj
nadleznosti je upravljanje oblastima za koje su zaduZene i odlucivanje u tim
oblastima sprovodi se bez preteranog uplitanja centralne kompanije. Takode,
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divizije poseduju autonomiju u segmentu finansija, odnosno mogu upravljati
svojim budzZetima i samostalno donositi odluke o investicijama. Zahvaljujuci
autonomiji koju poseduju, divizije mogu svoje poslovanje maksimalno
prilagodavati zahtevima lokalnih trZista, Sto pozitivno utice na fleksibilnost.

Sa druge strane, kljucni nedostaci ove strukture su: dupliranje resursa,
nemogucénost postizanja efekata ekonomije obima, oteZana komunikacija
izmedu divizija, ograni¢ena kontrola od strane top menadZmenta, oteZano
odrzavanje jedinstvenog imidZa kompanija i dr. U divizionoj organizacionoj
strukturi Cesto dolazi do disfunkcionalne konkurencije izmedu organizacionih
jedinica - divizija (Robbins i Coulter, 2005; Dess i dr., 2007; Williams, 2010; Eri¢,
2000).

Klasi¢ne (tradicionalne) organizacione strukture viSe odgovaraju stabilnim i
mirnim poslovnim okruZenjima. Dominantnost elemenata mehanistickog
dizajna, koji je posebno prisutna u funkcionalnoj strukturi, ugroZava agilnost i
brzinu reagovanja na promene iz okruZenja. U uslovima poslovanja koje
karakteriSu ucestale i nepredvidive promene, elementi mehanistickog dizajna
predstavljaju prepreku za brzu adaptaciju i prilagodavanje. UvaZavajudi receno,
organizacije koje nastoje da budu uspesne u turbulentnim uslovima poslovanja
moraju transformisati strukture i na osnovu sprovedenih promena omogucditi
proaktivan pristup inovacijama i visi nivo fleksibilnosti.

2.3. FLEKSIBILNOST I NOVE FORME ORGANIZACIONIH
STRUKTURA

Dinamic¢no poslovno okruZenje zahteva visi nivo fleksibilnosti, $to se moze
posti¢i kreiranjem organizacione strukture u kojoj dominiraju elementi
organskog dizajna. Dok tradicionalne organizacione strukture insistiraju na
hijerarhiji, jasno definisanim ulogama, podeli rada i specijalizaciji, nove forme
organizacionih struktura promovis$u agilnost, saradnju i visi nivo uklju¢enosti
zaposlenih u proces odlucivanja.

Usled brojnih promena koje se deSavaju u poslovnom okruZenju, moZze se uociti
i trend intenzivnog prelaska, odnosno transformacije tradicionalnih
organizacionih struktura (Topo, 2024). Cilj ovog procesa je postizanje viSeg
nivoa fleksibilnosti i sposobnosti prilagodavanja izazovima koje namece
poslovni ambijent. Nove forme organizacionih struktura, generalno karakterise
smanjenje vertikalne distance na osnovu smanjenja nivoa upravljanja i manji
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stepen formalizacije. Savremene strukture karakteriSe viSi nivo
decentralizacije, grupisanje poslova oko procesa, neposredna komunikacija,
odnosno debirokratizacija (Arsi¢, 2015). Proces transformacije sprovodi se i sa
namerom da se Kkreira struktura koja je viSe usmerena ka kupcima/klijentima,
njihovim potrebama i ocekivanjima. U cilju unapredenja sposobnosti da se izade
u susret zahtevima potrosaca, organizacije koje su usmerene ka kupcima
ukljucuju zaposlene u mehanizam odlucivanja, odnosno u sistem kreiranja
strategija i procesa koji mogu unaprediti iskustvo kupaca. U kontekstu recenog
fokus se stavlja i na obuke kojima se mogu osnaZiti veStine neophodne za resa-
vanje problema sa kojima se suocavaju kupci (Novikova i Hamse, 2021).

U odnosu na klasi¢ne modele organizacionih struktura, savremeni modeli se
zasnivaju viSe na karakteristikama organskog dizajna. Implementacijom novih
modela, organizacije nastoje da obezbede balans izmedu efikasnosti i
fleksibilnosti (Vujic¢i¢ i dr. 2022; Lazarevi¢-Moravcevic¢ i Kamenkovié, 2018).

2.3.1. Matricna organizaciona struktura

Matri¢na organizaciona struktura predstavlja hibridni model strukture koji
nastaje kombinovanjem dva ili viSe oblika departmentalizacije (Williams,
2010). Najcesée ona nastaje kombinacijom elemenata funkcionalne i divizione
(projektne) strukture (Galbraith, 1983), gde projekti obi¢no funkcionisu kao
privremene, a funkcije kao konstantne jedinice (Stuckenbruck, 1979). I pored
¢injenice da se matri¢ne strukture obi¢no pojavljuju u dvodimenzionalnim
formama (npr. funkcija - proizvod, funkcija - projekat, proizvod - kupac i sl.) u
praksi se mogu pojaviti i matri¢ne strukture kao trodimenzionalni sistemi (npr.
funkcija - proizvod - region). One su uglavnhom prisutne u velikim
multinacionalnim korporacijama.

Ovaj oblik organizacione strukture prvi put je bio primenjen polovinom proslog
veka u avio industriji (Eri¢, 2000). Poslednjih godina matri¢na struktura nasla
je primenu i u drugim delatnostima i organizacijama koje karakterise projektni
pristup radu. Zapravo, ova organizaciona struktura pokazala se kao dobro
reSenje za organizacije koje upravljaju velikim i slozenim projektima, a
raspolaZu ograni¢enim resursima. To su obi¢no kompanije u oblasti tehnologije,
finansijske institucije, kompanije koje se bave projektovanjem i gradnjom, kao i
institucije koje su usmerene na istrazivanje i razvoj.
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Slika 3: Osnovne jedinice matri¢ne organizacione strukture

Generalni
direktor
Menadzer Menadzer
projekta funkcije

Zaposleni na
projektu

Izvor: Stuckenbruck, L. C. (1979). The Matrix Organization. Project Management
Quarterly, 10(3), 21-33.

Za razliku od funkcionalne i divizione strukture, matri¢na organizaciona
struktura ne prati tradicionalno hijerarhijski model. U poredenju sa tra-
dicionalnim strukturama Kkoje se oslanjaju pretezno na vertikalne tokove
autoriteta i komunikacije, u ovoj strukturi jednako su vazna oba toka -
horizontalni i vertikalni. Matri¢nu organizacionu strukturu karakteriSu i dva
komandna lanca. Jedan se krece duZ funkcionalne, a drugi duZ projektne linije
(Stuckenbruck, 1979). Dvostruki lanac komandovanja rezultira i dvostrukim
izveStavanjem. Zapravo, u ovoj organizacionoj strukturi narusen je princip
jedinstva komande, odnosno od zaposlenih se o¢ekuje da budu odgovorni za
rezultate kako funkcionalnom, tako i menadZeru projekata. Dualna odgovornost
moZe usloviti nesigurnost i zbunjenost zaposlenih, a ¢esto i konfliktne situacije
koje nastaju usled borbe za mo¢ i vedi uticaj izmedu funkcionalnog i projektnog
dela (Eri¢, 2000; Dess i dr.,, 2007; Mdkimattila i dr., 2014). Postizanje ravnoteze
izmedu ove dve linije autoriteta mogude je uspostaviti na osnovu jasnog
razgranicenja odgovornosti i nadleznosti izmedu projektnih i funkcionalnih
menadZera. MenadZer projekta bi trebalo da se fokusira na pitanje Sta se radi,
odredivanje vremenskog okvira za obavljanje odredenih zadataka i neophodnih
resursa u kontekstu projekata. Sa druge strane, funkcionalni menadzeri bi
trebalo da se bave pitanjem gde, kada i kako ¢e se obaviti odredeni zadatak i
koliko dobro je funkcionalni input integrisan u projekat (Cleland i King, 1969).

Klju¢ne karakteristike matri¢ne organizacione strukture mogu se svesti na
sledece:
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e Omogucava efikasno upravljanje velikim i sloZenim projektima;
¢ Obezbeduje efikasno koriS¢enje resursa;

e Specijalizovana znanja su raspoloZiva za sve projekte na jednakoj
osnovi;

¢ Omogucava prevazilaZenje osnovnog problema divizione strukture -
dupliranje resursa;

e PromoviSe timski rad i saradnju;

e Predstavlja pogodno okruZenje za kreiranje inovativnih poduhvata i
iznalaZenje resenja za sloZene probleme;

e Pozitivno utie na razmenu informacija i poveéava protok informacija
na osnovu boc¢nih kanala komuniciranja;

e Predstavlja okruZenje koje je pogodno za obuku budu¢ih menadzera
projekata;

e Povecava fokusiranost zaposlenih i uti¢e pozitivno na njihovu
odgovornost (Stuckenbruck, 1970; Eri¢, 2000; Williams, 2010;)

Slika 4: Organizaciona Sema jednostavne matri¢ne strukture
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[zvor: Autorski prikaz

Navedene karakteristike smatraju se osnovnim prednostima matri¢ne
strukture. Medutim, praksa je pokazala da mnoge organizacije uvodenjem ovog
modela nisu uspele da prevazidu probleme sa kojima su se suocavale u
prethodnom periodu. Osnovni preduslovi za postizanje benefita matri¢cne
organizacione strukture su prethodna obuka zaposlenih, implementacija jasnog
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sistema participativnog odlucivanja, razvoj medusobnog poverenja i
komunikacije izmedu zaposlenih, jasno razumevanje uloga i odgovornosti. Ovu
organizacionu strukturu treba Koristiti ukoliko postoji jaka svrha koja prodire
u celu organizaciju, odnosno kada za njenu implementaciju postoji adekvatna
klima, liderstvo, znanje, informaciona tehnologija (Burton i Haakonsson, 2015).
Uspeh matri¢ne strukture determinisan je i kulturom organizacije. One
organizacione kulture koje su usmerene ka saradnji, transparentnoj
komunikaciji, uenju i razvoju novih vestina i znanja predstavljaju pogodno tlo
za implementaciju ovog modela.

Implementacija matri¢ne organizacione strukture zahteva pripremu i planski
pristup. Ako izostanu pripremne aktivnosti, odnosno ukoliko se prethodno ne
obezbede adekvatni uslovi za njeno uvodenje, izvesno je da ¢e do izrazaja doci
sve slabosti ovog organizacionog modela u vidu otpora prema promenama,
problema u kontroli i koordinaciji, konfliktnih situacija izmedu zaposlenih,
neefikasnog raspolaganja resursima, rasta trosSkova i sl.

2.3.2. Mrezna struktura

MreZne organizacije se najjednostavnije mogu opisati kao tip strukture u kojoj
su pojedinci ili timovi povezani kroz mrezu odnosa. Ova struktura predstavlja
klaster razli¢itih kompanija koje upravljaju aktivnostima putem ugovornih
aranZzmana, a ne stvaranjem formalne hijerarhije autoriteta (Miles i Snow,
1992). Zapravo, re¢ je o tipu organizacione strukture koji ,odraZava odnose
izmedu autonomnih ili poluautonomnih organizacionih delova u cilju zavrsetka
proizvodnih procesa ili obavljanja odredenih usluga (Eri¢ i Sto$i¢ 2013, 228)"

MreZne organizacije se mogu posmatrati i kao sporazum partnerskih jedinica
spojenih razli¢itim bilateralnim i viSesmernim zavisnostima. Partnerske firme
pruZzaju resurse, ideje, informacije, dok mrezni centar ima odredena strateska i
koordinaciona ovla§¢enja (Mbabu i Abongo, 2024). Struktura mreZe je ravna i
velikim delom decentralizovana. U sredistu organizacije je centralna kompanija
oko koje se okupljaju drugi autonomni ili poluautonomni entiteti. Preciznije
reCeno, centralna organizacija funkcionise kao glavno srediste, nalik pauku u
centru mreZe (Lachiewicz i Matejun, 2008). Strateski cilj ove strukture je
postizanje sinergetskih efekata i to na osnovu saradnje brojnih organizacija
izmedu kojih vlada odnos poverenja. Uspeh je velikim delom determinisan
postojanjem jakog organizacionog jezgra koje bi okupilo druga preduzeca i
usmeravalo ih ka zajednickom cilju (Eri¢, 2000). U zavisnosti od tipa mreZe,
odnosi izmedu partnera mogu biti regulisani na razlic¢ite nacine. Postoje
razlic¢ite varijante mreznih organizacija, polaze¢i od onih koje ,usvajaju veb
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strukturu za povezivanje sopstvenih polutrajnih delova, do mreza
poluautonomnih organizacija i mreZza koje se zasnivaju na polutrajnom odnosu
izmedu autonomnih organizacija (Hendriks, 2008, 753)"

Slika 5: MreZna organizaciona struktura

%o

Organizaciono
jezgro

Izvor: Autorski prikaz

Autori Miles i Snow (1992) smatraju da u odnosu na nivo stabilnosti,
decentralizaciju i prilagodljivost mreZne organizacije mogu biti klasifikovane

na:

Stabilne mreZne organizacije

Organizacije koje karakteriSe stabilna organizaciona struktura sa
jasnom hijerarhijom i jak osec¢aj kohezije izmedu ¢lanica mreZe. Umesto
vertikalno integrisane firme, stabilne mrezne organizacije ¢ini skup
organizacija od kojih je svaka ugovornim aranZzmanom blisko povezana
sa osnovnom firmom. Odnosi izmedu partnera i centralne kompanije su
stabilni i dugorocni. Osnovne Kkarakteristike stabilne mreZne
organizacije su jasna hijerarhija i definisane uloge ¢lanica. Fokus se
stavlja na efikasnost i stabilnost, postizanje efekata ekonomije obima,
visok stepen koordinacije, kontrole i specijalizacije. Usled ¢injenice da
ova forma mreZne organizacije ima ograni¢ene sposobnosti
prilagodavanja i sporije reaguje na promene, mozZe se smatrati
prikladnim resenjem za stabilnija i mirnija okruzenja.

Interne mrezne organizacije

Forma organizovanja koja podrazumeva stvaranje trziSta unutar firme.
U ovoj mreZi organizacije medusobno kupuju i prodaju pro-
izvode/usluge. Svrha saradnje je sticanje konkurentske prednosti kroz
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zajednicko koriSéenje resursa i razmenu znanja. Interne mreZne
organizacije karakteriSe visok nivo decentralizacije i autonomije,
labaviji odnosi, naglasak na inovaciju, fokusiranost na kreativnost, visok
nivo fleksibilnosti. Sa druge strane, ovu organizacionu formu moze
odlikovati nedostatak koordinacije i kontrole, nizak nivo kohezije,
sukobi i nadmetanja izmedu njenih ¢lanica.
e Dinamic¢ne mreZne organizacije

Organizacije koje se ponasaju kao Zivi organizmi koji se stalno menjaju
i prilagodavaju. Mogu se razumeti kao privremeni savezi izmedu
razlicitih organizacija obi¢no okupljenih oko vodeéeg preduzeéa u cilju
razmene resursa i znanja. ReC je o izuzetno fluidnim formama
organizacionih struktura, koje karakteriSe decentralizacija i autonomija,
sposobnost brzog ucenja, a istovremeno i snaZan osecaj zajednicke
svrhe.

Osnovni princip mreznih organizacija je odvajanje klju¢nih kompetencija od
manje bitnih operacija i procesa. Zapravo, mrezni modeli se baziraju na
outsourcing konceptu, odnosno na prebacivanju odredenih funkcija na druge
organizacije, dok se bazne zadrzavaju pod kontrolom i u okviru preduzeca
(Miles & Snow, 1986). Operacije se delegiraju na organizacije koje ih mogu
sprovesti jeftinije, kvalitetnije i brZe (Tayauova, 2012). Outsourcing omogucéava
preduzecu da se fokusira na aktivnosti koje mogu biti izvor distinktivne
kompetentnosti, odnosno Kkonkurentske prednosti. Eksternalizacijom
odredenih operacija mogu se znacajno smanjiti operativni troskovi. Takode,
ovom strategijom uspesno se reSavaju uska grla u poslovanju i prevazilaze
problemi u domenu dostupnosti resursa, ukljucujuéi specijalizovana znanja i
vestine (Eri¢ i Stosi¢, 2013; Tayauova, 2012; Dess i dr., 2007; Dinu, 2015; Ozer,
2014).

Najvecu primenu mreZna struktura nasla je u multinacionalnim kompanijama
koje posluju u delatnostima koje karakteriSe ubrzani razvoj tehnologije i
promenljivi uslovi poslovanja. Model postaje posebno aktuelan tokom 80-ih
godina proSlog veka kada su mnoge organizacije, usled sve intenzivnije
konkurentske borbe na medunarodnom trziStu, bile primorane da krenu u
proces restrukturiranja i da pronalaze nove nacine i izvore za Kreiranje
konkurentske prednosti. Restrukturiranje je izmedu ostalog podrazumevalo
fokusiranje kompanija na bazicne kompetencije, izbegavanje rasta na osnovu
vertikalne integracije i sklapanja odredenog vida saveza sa nezavisnim
distributerima i dobavlja¢ima.
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MreZne organizacije se znacajno razlikuju od rigidnih hijerarhijskih sistema.
One predstavljaju primer organizacione strukture u kojoj se na osnovu saradnje
i razmene najrazlicitijih resursa stvaraju uslovi za istovremeni rast efikasnosti i
fleksibilnosti. Poput svih ostalih struktura i mreZni sistemi poseduju odredene
prednosti, ali i nedostatke. Usvajanjem mreZne organizacije kompanije mogu
osnaziti svoje poslovanje i to ¢ine uglavnom na osnovu:

e Jacanja Kklju¢nih kompetencija - Saradnjom sa partnerima i pre-
pusStanjem aktivnosti Kkoje nisu potencijalni izvori konkurentske
prednosti drugim organizacijama, preduzeée usmerava resurse ka
oblastima koje mogu doprineti unapredenju konkurentske sposobnosti.

e Smanjenja troSkova - Prepustanjem odredenih operacija drugim
organizacijama, preduzea mogu znacajno da smanje troSkove i
povecaju profitabilnost.

e Fleksibilnosti - Mrezne strukture su relativno dinamicni sistemi.
Preduzeéa mogu da prilagode i usklade mreZu partnerstva sa zahtevima
trzista, odnosno konkretnim projektima. U ovim strukturama clanovi
mreZe razmenjuju informacije, resurse i znanje i na osnovu te razmene
unapreduju kapacitete za inovaciju i jacaju sposobnost prilagodavanja
promenama koje diktira trZiste.

e Globalnog pristupa specijalizovanim znanjima - UmreZavanjem
organizacije stvaraju pristup globalnom fondu talenata. Saradnjom sa
drugim organizacijama dolazi se do specijalizovanog znanja i tehnicke
ekspertize koja nedostaje kompaniji. Pristup razli¢itim izvorima znanja
i vestina, moZe rezultirati inovativnim poduhvatima i unapredenju
kvaliteta proizvoda/usluga.

e Efikasnijeg odlucCivanja - mreZne strukture su manje birokratizovani
sistemi u odnosu na tradicionalne organizacione strukture. Pod
pretpostavkom da su uloge i odgovornosti izmedu ¢lanova mreZe jasno
definisane i razgranicene, proces odlucivanja je efikasniji i brzi.

Pored brojnih prednosti, mreZne strukture se suocavaju i sa odredenim
izazovima i rizicima, poput: gubitka kontrole nad aktivnostima koje se
prepustaju u nadleznost drugim organizacijama, pogresnog izbora i opasnosti
od preterane zavisnosti od partnera, komunikacionih problema. Takode,
imajué¢i u vidu c¢injenicu da je poslovanje mreZznih organizacija uglavnom
globalnog karaktera, one se mogu suociti sa pravnim i regulatornim, ali i sa
kulturoloskim, reputacionim i finansijskim rizicima.
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Na osnovu recenog moZe se konstatovati da mreZne organizacije, uz ispu-
njavanje odredenih uslova, mogu predstaviti adekvatno resenje za organizacije
koje nastoje da unaprede svoju fleksibilnost i sposobnost prilagodavanja
trendovima koje diktira savremeno poslovno okruZenje. Saradnjom sa drugim
preduzecima, razmenom resursa i disperzijom rizika, kompanije mogu ojacati
konkurentsku poziciju na trziStu. Kljucni uslov za postizanje sinergetskih
efekata je adekvatan izbor partnera, uspostavljanje efektivne komunikacije, kao
i odnosa koji se baziraju na transparentnosti i poverenju.

2.3.3. Virtuelne organizacije

Virtuelne organizacije su specificni poslovni sistemi, odnosno forme
organizacionih struktura koje se znacajno razlikuju od tradicionalnih. Rec¢ je o
organizacijama koje karakteriSe nedostatak fizicke strukture, mobilnost,
nepostojanje granica, funkcionalnost koja se bazira na upotrebi savremene
informacione tehnologije. Ove organizacije su hibridne, poseduju visok nivo
fleksibilnosti i fluidnosti (Warner i Witzel, 2004). Virtuelne organizacije se
najjednostavnije mogu opisati kao mreza geografski rasporedenih organizacija
Cije clanove povezuje zajednicki interes (cilj), a koordinacija i komunikacija se
sprovodi putem savremene tehnologije (Ahuja i Carley, 1998).

Virtuelne organizacije se mogu smatrati tipom mreZzne organizacije (Vartiainen,
2001), ali svaka mreZna organizacija ne mora biti virtuelna. U¢esnici mreZne
organizacije rizik pokuS$avaju smanjiti stavljanjem saradnje pod kontrolu i to na
osnovu propisa i regulacije (npr. ugovora), dok to nije sluc¢aj kod virtuelnih
sistema. Kontrola ovog tipa ne postoji, a saradnja se bazira prevashodno na
poverenju, integraciji znanja i informacija (Jagers i Steenbakkers, 1998). U
okviru virtuelne organizacije svaki partner ima svoju ulogu i jednaku poziciju
kao i drugi ¢lanovi mreZe. Takode, rukovodstvo je privremenog karaktera i
povereno uglavnom partneru Koji poseduje kompetencije neophodne za
konkretan zadatak ili projekat. Za razliku od tipi¢nih mreZnih organizacija,
virtuelne organizacije karakterise nedostatak centralne fizicke lokacije (Mbabu
i Abongo, 2024).

Virtuelna organizacija je organizacija koja se konstantno razvija i koju ¢ine
nezavisne kompanije ukljucuju¢i dobavljace, potrosace, a cesto i konkurentske
kompanije (Dess i dr., 2007). Sastav mreZe je promenljiv i uslovljen je zadatkom,
odnosno problemom koga je potrebno reSiti (Jagers i Steenbakkers, 1998).
Odnosi izmedu c¢lanica organizacije se definiSu prema potrebi, a ¢esto su ti
odnosi i kratkotrajni (Williams, 2010). Kompanije ¢lanice se nalaze na razli¢itim
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geografskim lokacijama, ali i uprkos fizickoj udaljenosti zahvaljujuci
savremenoj informacionoj tehnologiji one uspevaju da funkcionisu kao celina.

Generalno, struktura mreZe u virtuelnim organizacijama je promenljivog
karaktera. Ova organizacija obi¢no funkcionise kao mreZza nezavisnih preduzeca
koja saraduju na konkretnom projektu ili zadatku. Ta¢nije, mreza se formira sa
odredenom svrhom - npr. kreiranje novog proizvoda (Chaundhari, 2010) i nju
karakteriSe labava struktura, nedostatak hijerarhije i geografska disperzija
Clanova (Bosch-Sijtsema, 2002). Partneri u okviru mreZe obi¢no nisu
angazovani samo u njoj, ve¢ uzimaju uce§ce u radu vise virtuelnih organizacija
(Karvonen i dr., 2004).

Sve virtuelne organizacije ne moraju posedovati isti nivo virtuelnosti (Gregor i
dr,, 2002). Virtuelnost se moze definisati na osnovu Cetiri klju¢ne dimenzije,
odnosno prostorne, vremenske, kulturne i organizacione disperzije (Krauti dr,
1999). Prostorna se odnosi na fizicku udaljenost izmedu ¢lanova organizacije.
Visoka prostorna disperzija postoji ukoliko su partneri u okviru organizacije
locirani na udaljenim lokacijama, koje mogu podrazumevati i druge drzave, pa i
kontinente. Takode, C¢lanice ove organizacije funkcioniSu u razlic¢itim
vremenskim okvirima, $to moze predstavljati veliki izazov posebno u segmentu
komunikacije i koordinacije. Kulturna disperzija se odnosi na kulturoloske
razli¢itosti koje postoje izmedu c¢lanica mreZe i koje svakako imaju uticaj na
njihove poslovne prakse. Okupljanje timova iz razli¢itih sredina predstavlja
veliki izazov za funkcionalnost ovih organizacija, ali i pruza mogu¢nosti za izna-
lazZenje novih i kreativnih reSenja. Organizaciona disperzija se odnosi na nacin
uredenja procesa unutar mreZe. Generalno, virtuelne organizacije ne teze
hijerarhiji, veé nastoje da budu fleksibilni i fluidni sistemi.

Virtuelne organizacije mogu funkcionisati na kratkoro¢noj, ali i dugoroc¢noj
osnovi. Takode, one mogu biti prikladna reSenja za velike, ali i male poslovne
sisteme. Poput svih drugih modela i virtuelne organizacije uzivaju odredene
prednosti, ali se i suoCavaju sa brojnim izazovima. Klju¢ne prednosti ovih
organizacija mogu se svesti na sledece:

¢ Fleksibilnost - Virtuelne organizacije su izuzetno fleksibilni sistemi i
karakteriSe ih brza reakcija na zahteve i potrebe trzista;

e NiZi rezijski troskovi - Virtuelne organizacije obi¢no ne podrazumevaju
postojanje fizickog prostora, te stoga i ne postoje troskovi iznajmljivanja
kancelarijskog prostora, komunalije ili troSkovi odrZavanja (Jarvenpaa i
Leidner, 1998). Ove organizacije omogucavaju rad na daljinu §to moze
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smanjiti troskove prevoza i druge troskove vezane za dolazak u
kancelarije.

e Fleksibilni radni aranZmani - Zaposleni u virtuelnim organizacijama
uzivaju vecu slobodu po pitanju lokacije i vremena sprovodenja radnih
aktivnosti, Sto moze prouzrokovati veée zadovoljstvo poslom, visi nivo
motivacije i rast produktivnosti. Ove organizacije uglavnom karakterise
i fleksibilno radno vreme, prilagodeno razli¢itim stilovima Zivota
zaposlenih ili vremenskim zonama.

e Pristup globalnom fondu talenata i Sirem trZistu - Virtuelne organizacije
ne poznaju granice kada su u pitanju regrutovanje i selekcija zaposlenih.
Bez geografskih ogranicenja, ovim organizacijama dostupni su
struc¢njaci razlicitih profila. Timovi se organizuju bez obzira na lokaciju
gde se ¢lanovi nalaze. Organizacija moZze koristiti spoljne konsultante i
to bez troskova putovanja, smestaja i sl. (Vartiainen, 2001). Granice ne
postoje ni kada je u pitanju izbor partnera. Partneri mogu biti locirani
na razli¢itim i cesto udaljenim lokacijama. Saradnjom sa brojnim
partnerima organizacija moze povecati ukupan opseg usluga koje pruza
(Chaudhari, 2010), Sto stvara moguénost za proSirenje poslovanja na
Siri trzi$ni prostor.

e Virtuelne organizacije pozitivno uticu na drustvo i zZivotnu sredinu.
Funkcionisanje virtuelne organizacije postiZe se kroz manja tro$enja
energije, vode, papira i podrazumeva smanjenje otpada i zagadenja. Rad
u ovim organizacijama obi¢no ukljucuje fleksibilne radne aranzmane,
koji podrazumevaju manje putovanja i koriS¢enja prevoza na dnevnom
nivou, Sto uslovljava smanjenje emisije gasova i drugih zagadivaca
Zivotne sredine.

Sa druge strane, virtuelne organizacije se suocavaju sa odredenim izazovima,
koji su posebno uocljivi u domenu upravljanja. Upravljanje virtuelnim
organizacijama podrazumeva planiranje i pracenje aktivnosti, odnosno
upravljanje troskovima, vremenom, kvalitetom, informacijama i rizikom
(Karvonen, 2004). Upravljanje ovim tipom organizacije oteZano je posebno
usled Cinjenice da je sastav virtuelne organizacije uglavnom promenljiv. Odnosi
izmedu partnera su kratkoro¢ni i prevashodno bazirani na postizanju
odredenog zadatka ili projekta. Promenljiv sastav mreZe negativno se moze
odraziti i na komunikaciju i koordinaciju. Takode, komunikacija je ¢esto oteZana
usled kulturoloskih razlika, jezickih barijera i vremenskih zona. Navedeni
izazovi mogu usloviti nerazumevanje ili nedostatak informacija koje su
neophodne za izvrSenje odredenog zadatka, Sto moZze rezultirati i kasnjenjem u
izvrSenju konkretnog projekta. Koordinaciju dodatno oteZava i ¢injenica da
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partneri u ovim organizacijama podleZu razli¢itim regulatornim okvirima i
zakonodavstvu. Takode, usled znacajnog oslanjanja na savremene tehnologije,
virtuelne organizacije su izuzetno ranjive na pretnje iz domena sajber bez-
bednosti.

Uspeh virtuelnih organizacija determinisan je nizom faktora, ali Kkljucni je
poverenje izmedu partnera mreZe (Chaudhari, 2010). Usled prethodno
navedenih karakteristika i specificnosti ovih organizacija, uspostavljanje
poverenja u virtuelnim sistemima predstavlja veéi izazov u odnosu na
tradicionalne organizacije. Uzimaju¢i u obzir vaznost poverenja za uspe$no i
efikasno delovanje ovih organizacija, od sustinske vaznosti je paZljivo odabrati
odgovarajuce partnere i unapred razmotriti moguce sukobe koji se mogu javiti
tokom saradnje. U slucaju da potencijalni izazovi nisu preventivno otklonjeni,
poslovanje kroz virtuelnu organizaciju moZe dovesti do povecanja troskova,
problema sa kvalitetom ili kaSnjenja u sprovodenju projektnih zadataka.

2.4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Pod uticajem faktora iz eksternog i internog okruZenja organizacije su
primorane konstantno da prilagodavaju svoj organizacioni dizajn, ukljucujudi i
organizacionu strukturu (Eri¢, Stosié, 2013). DeSavanja u eksternom okruZenju,
odnosno trendovi poput digitalizacije, globalizacije, specifi¢nih zahteva trzista i
potreba klijenata, promena u sistemu vrednosti kojim se rukovode zaposleni
organizacije stavljaju pred velike izazove. Turbulentnost i dinamic¢nost uslova u
kojima posluje savremeno preduzee namecu potrebu za permanentnim
preispitivanjem i promenama u strateSkom ponasanju preduzeca. Promene u
strateSkoj orijentaciji zahtevaju i prilagodavanja u domenu organizacione
strukture (Kamenkovic¢ i Lazarevi¢-Moravcevié¢, 2018).

Globalizacija i tehnoloski napredak uslovili su potrebu za iznalaZzenjem novih
formi organizovanja. Primenom informacione tehnologije organizacije postaju
efikasnije, a ujedno i fleksibilnije. Sa druge strane, implementacija savremenih
tehnoloskih resenja smanjuje potrebu za hijerarhijom i brojne pozicije,
ukljuCuju¢i i rukovodeée cini suviSnim. Omogucavajué¢i ubrzani protok
informacija, informaciona tehnologija unapreduje i efikasnost odlucivanja
(Petkovi¢ i Luki¢, 2013).

Globalizacija takode predstavlja veliki izazov za savremena preduzeca. Ona
podrazumeva Sirenje poslovanja u razli¢itim kulturnim kontekstima i
zakonskim ogranicenjima, te stoga i stvara potrebu za ja¢anjem i osnazivanjem
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konkurentskih sposobnosti. Ukoliko organizacija nastoji da kreira
konkurentsku prednost na globalnom nivou, tom nastojanju neophodno je da
prilagodi strategiju, ali i organizacionu strukturu. Klju¢ni zahtev je
uspostavljanje odredenog nivoa fleksibilnosti i agilnosti kojom bi se omogucdilo
adekvatno poslovanje i prilagodavanje zahtevima lokalnih trzista.

Organizacije koje nastoje da budu produktivne, moraju prilagoditi postojece
modele i pristupe radu ocekivanjima i zahtevima zaposlenih. Upravo u ovom
segmentu poslednjih godina doslo je do znacajnih promena. Fleksibilnost je
postala jedan od osnovnih zahteva savremenog trzista rada. Zaposleni oCekuju
viSi nivo fleksibilnosti u radu, odnosno visi nivo slobode u izboru mesta i
vremena izvrSavanja radnih aktivnosti. IzlaZenje u susret ovim zahtevima,
podrazumeva preduzimanje odredenih promena u organizacionom dizajnu, a
prevashodno ukljuc¢uje promene u okviru organizacione strukture. Konkretno,
promene se odnose na uvodenje elementa organskog dizajna, odnosno
smanjenje hijerarhije i centralizacije, razvoj virtuelnih timova, fokusiranost na
rezultat a ne na prisutnost, prihvatanje razlic¢itih na¢ina rada i kultura. Uopsteno
govoredi, fokus je potrebno staviti na uvodenje politika i programa kojima se
podstice fleksibilnost.

Posmatrano u kontekstu savremenih uslova poslovanja, moze se zakljuciti da
birokratski organizacioni dizajni nisu u moguénosti da adekvatno reaguju na
nove zahteve okruZenja. Ovim sistemima nedostaje sposobnost prilagodavanja,
brza reakcija na deSavanja iz okruZenja i sklonost ka inoviranju. Mehanisticke
sisteme karakteriSe hijerarhijska struktura, formalizacija, centralizacija, ali i
negativan stav prema riziku. Mehanisticki sistemi uglavnom nastoje da odrze
stabilnost. U takvim strukturama oteZan je protok informacija i razvoj
kreativnosti i inovativnosti (Arsi¢, 2015; McNamara, 2009; Mintzberg, 1980).
Birokratizacija ometa fleksibilnost i sposobnost inoviranja (Heckscher, 1994) i
to u uslovima u kojima je inovacija osnovni uslov za opstanak i razvoj
poslovanja. U savremenom poslovnom okruZenju, koga karakterise
dinamicnost i kompleksnost, navedene karakteristike predstavljaju znacajan
nedostatak.

Prepoznajudi potrebu za povec¢anjem fleksibilnosti, organizacije pokrec¢u proces
restrukturiranja, Sto ukljucuje i promene u organizacionoj strukturi. Sam proces
redizajniranja organizacione strukture je kompleksan i pod uticajem je brojnih
faktora koji deluju u eksternom i internom okruZenju. Konkretno kreiranje
adekvatne organizacione strukture nije moguce sprovesti bez uvazavanja
strategije preduzeca (Chandler, 1962), veli¢ine i starosti organizacije, vlasnicke
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strukture, tehnologije, ali i deSavanja u eksternom okruZenju (Mintzberg,
1979).

Na osnovu recenog moZe se konstatovati da je fleksibilnost najpoZeljnija
karakteristika organizacione strukture u dinami¢nim uslovima poslovanja.
Samo fleksibilni sistemi imaju mogucnost da se prilagodavaju zahtevima i
promenama koje diktira poslovno okruZenje, a praksa je pokazala da
organizacione strukture u kojima dominiraju elementi mehanistickih sistema,
poput funkcionalne ili divizione strukture, nisu u moguénosti da to c¢ine. Sa
druge strane, organski sistemi su se pokazali kao efikasna reSenja za dinamicne
i turbulentne uslove poslovanja, ali i za obavljanje specifi¢nih i sloZenih
zadataka koji imaju tendenciju da se konstantno menjaju (Miller, 1986). U
nastojanju da se obezbedi ve¢i nivo fleksibilnosti, organizacione strukture
postaju ravne, decentralizovane i sa Sirim rasponom kontrole. Sve prisutniji je
trend umreZavanja i povezivanja organizacija oko zajednickih ciljeva i interesa,
bez insistiranja na uspostavljanju hijerarhije i centralizacije. U novim oblicima
organizacione strukture, efikasna komunikacija i koordinacija ostvaruju se
upotrebom savremenih informacionih tehnologija. Posmatrano u kontekstu
novih deSavanja u okruZenju, moZe se pretpostaviti da ¢e sve ve¢ broj organiza-
cija svoje poslovanje do odredenog nivoa preneti u virtuelno okruzenje i svoju
strukturu prilagoditi tim promenama. Rad u virtuelnom okruzenju postace
opcija koju biraju sve organizacije koje nastoje da napreduju u digitalnom dobu
(Shin, 2004; Kohntopp i McCann, 2020).






RODNA RAVNOPRAVNOSTI: OD
3 a | GLOBALNOG TRENDA DO KONKRETNIH
IZAZOVA NA RADNOM MESTU

Rodna ravnopravnost jeste jedno od temeljnih nacela ljudskih prava koje se
zalaze za uspostavljanje jednakosti izmedu polova u svim aspektima
druStvenog zivota. Najjednostavnije rodnu ravnopravnost je moguce objasniti
kao ,nastojanje ka uspostavljanju drustva bez diskriminacije po osnovu pola i
roda, tj. druStva u kome Zene i muskarci imaju jednake preduslove za
ostvarivanje svojih prava i potreba (Inicijativa za ekonomska i socijalna prava,
2023, str. 8)“ Rodna ravnopravnost ne podrazumeva uspostavljanje jednakosti
samo u pravnhom smislu, ve¢ uslovljava i uklanjanje ekonomskih i dru$tvenih
barijera koje onemogucavaju kreiranje rodno ravnopravnog drustva. Koncept
nije moguce posmatrati izolovano, ve¢ u kontekstu viSestrukih identiteta i
elemenata koji mogu uticati na polozaj pojedinca u drustvu.

Uspostavljanje rodne ravnopravnosti u radnom okruzenju jeste jedan od
kljuc¢nih prioriteta savremenih organizacija. Medutim, ova problematika je
izuzetno kompleksna i nije je moguce razmatrati kao izolovan problem, ve¢ u
okviru drustvenih, politickih i ekonomskih deSavanja. Rodna ravnopravnost
zahteva holisticki pristup koji nadilazi promene unutar organizacije, poput
korporativne kulture ili zaposljavanja. Njena implementacija na radnom mestu
podrazumeva transformaciju vrednosnog sistema i drustvenih normi, kao i
prilagodavanje zakonodavstva, radnih politika i obrazovnog sistema.

Uprkos odredenim pozitivnim rezultatima Kkoji su ostvareni u domenu
uspostavljanja ,rodno integrisanih“ organizacija, diskriminacija po osnovu pola
je i dalje prisutna u mnogim organizacijama. Nejednakost se ispoljava u
razli¢itim oblicima i uglavnhom vise pogada Zensku populaciju. Zene se
suoCavaju sa brojnim oblicima diskriminacije (pri zaposljavanju,
mogucénostima za razvoj karijere, pristupu resursima, visini zarade, politikama
podrske i sl.) koje ometaju njihov profesionalni razvoj, ali i razvoj organizacije.
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3.1. RODNA RAVNOPRAVNOST: TRENDOVI, IZAZOVI I
MOGUCNOSTI

Posvecenost unapredenju rodne ravnopravnosti na globalnom nivou, raste iz
godine u godinu. Kako bi se smanjio ili zatvorio rodni jaz, mnoge drzave su u
prethodnom periodu intenzivirale implementaciju politika usmerenih na
neutralizaciju rodne neravnopravnosti. Medutim, i pored znacajne
fokusiranosti ka ovoj problematici, rodna nejednakost je i dalje prisutna u
vecini sfera drustvenog i ekonomskog Zivota (OECD, 2023).

Svet je jos uvek daleko od zatvaranja ukupnog rodnog gepa. Uspostavljanje
rodne ravnopravnosti je izuzetno spor i sloZen proces i prema odredenim
procenama ukoliko se u narednom periodu bude deSavao istim intenzitetom,
ukupan globalni jaz bi¢e zatvoren za 131 godinu. Prema istraZivanjima
Evropskog instituta za rodnu ravnopravnost tokom 2023. godine svega 2,3 %
stanovniStva EU je blizu da Zivi u rodno ravnopravnom drustvu (EIGE, 2023).
Posmatrano na globalnom nivou u postizanju ovog cilja prednjace Island,
Norve$ka, Finska, Novi Zeland, Svedska, Nemacka, Nikaragva i Litvanija, s
obzirom na to da su navedene privrede uspele da zatvore oko 80 % rodnog gepa
(World Economic Forum, 2023a).

Rodna neravnopravnost je prisutna u svim oblastima drustva, ukljucujudi
obrazovanje, zdravstvenu zastitu, zaposljavanje, pristup resursima, pozicijama
odlucivanja i sl. Posmatrano na globalnom nivou, rodna segregacija je duboko
ukorenjena u sisteme obrazovanja. Usled siromastva, geografske izolacije, ranih
brakova, nasilja i tradicionalnih stavova koji dominiraju u mnogim drustvima,
veliki broj Zena i dalje nema adekvatan pristup obrazovanju (UNESCO, 2024).
Sa druge strane, mogu se uociti i odredeni pozitivni pomaci u ovoj oblasti.

Prema podacima Eurostat (2024a) posmatrano na nivou EU, udeo lica starosti
od 30 do 34 godine koji su stekli tercijarno obrazovanje varira od zemlje do
zemlje, i krece se od 22,8% u Rumuniji do 66,1% na Kipru. Udeo Zena koje su
stekle visoko obrazovanje premasuje udeo koji postizu muskarci (Eurostat,
2024a). Medutim, i pored cinjenice da se Zene viSe usmeravaju ka sistemu
visokog obrazovanja, one uglavnom sticu diplome iz oblasti medicinskih nauka
i zdravstva, obrazovanja i drustvenih nauka. Disparitet je posebno prisutan u
STEM (engl. science, technology, engineering, mathematic) disciplinama.
Sputane odredenim drustvenim normama ili ocekivanjima, nedostatkom
podrske roditelja ili drustva, Zene se retko opredeljuju za obrazovanje u ovim
oblastima.
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Prema odredenim procenama na nivou EU udeo Zena sa visokim stepenom
obrazovanja u STEM oblastima belezi pozitivhu tendenciju, ali nedovoljnu za
eliminisanje rodnog dispariteta. Jednak napredak ne postiZe se ni u svim
privredama EU. U segmentu uspostavljanja rodne jednakosti u ovim oblastima
prednjace: Rumunija (42,5%), Poljska (41,5%), Grcka (40,9%) i Italija (39). Sa
druge strane, skromnije rezultate postizu Belgija (27,4%), Spanija (27,7%),
Malta (28,3%), Madarska (28,6%) i Austrija (28%). I pored uzlaznog trenda,
odnosno rasta broja Zena koje sti¢u diplome u STEM disciplinama, ve¢ina njih
se iz razli¢itih razloga ne odlucuje da ostane u ovim oblastima nakon zavrsenih
studija (Eurostat, 2024 b).

Grafikon 10: Udeo Zena sa tercijarnim obrazovanjem u STEM oblastima na
nivou EU (2015-2021.godina)
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Izvor: Eurostat (2024 c). Female tertiary education graduates in STEM education fields
- % of all tertiary education graduates in STEM education fields.

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tps00217__custom_10079895 /def
ault/table?lang=en

Rodno zasnovane nejednakosti koje se ispoljavaju u obrazovanju, prelivaju se i
na trziSte rada. Posmatrano kroz istoriju, Zene su se viSe suocavale sa
nezaposlenoS$¢u u odnosu na muskarce. [zuzetak jeste period pandemije koji je
uslovio vrhunac nezaposlenosti za oba pola, a posebno za musku populaciju.
Posmatrano na globalnom nivou tokom 2023. godine oko 3,5 milijardi ljudi
imalo je odredeni vid zaposlenja. Od navedenog broja, 1,4 milijarde jesu
zaposlene Zene (Statista, 2023). Najmanji rodni jaz u zaposljavanju prisutan je
u zemljama sa visokim prihodima, a najveci u privredama u razvoju (ILOSTAT,
2024).

Na trzistu rada je moguée uociti nejednaki udeo muskaraca i Zena u plaé¢enom i
nepla¢enom radu. Zene imaju dominantno uces$ce u poslovima Kkoji nisu placeni,
te stoga u odnosu na muskarce imaju i ogranien pristup resursima, ali i
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izvorima moc¢i (EIGE, 2023). Na postojanje horizontalne segregacije ukazuje i
Cinjenica da su Zene viSe prisutne u sektorima kao $to su javna uprava,
obrazovanje, nega i zdravstvo. Sa druge strane, s obzirom na steceno
obrazovanje, muskarci se uglavnom zaposljavaju u visoko placenim
delatnostima poput finansija, IKT sektora i energetike (Eurostat, 2024 d).

Uprkos odredenom napretku koji je ostvaren u domenu obrazovanja i
zaposljavanja, Zene zaraduju manje u odnosu na muskarce (Eurostat, 2022b).
Posmatrano na nivou EU tokom 2022. godine bruto zarade Zena po satu bile su
u proseku 12,7% niZe u odnosu na zarade koje ostvaruju muskarci. Disparitet u
platnom jazu se smanjuje, ali trend nije ujednac¢en na nivou EU. Tokom 2022.
godine najvedi rodni jaz u platama zabeleZen je u Estoniji - 21,3%, a najmanji u
Luksemburgu, gde iznosi -0,7% (Eurostat, 2022b). Bruto zarada Zena je
konstantno niZza od zarada muskaraca posmatrano prema razli¢itim socio-
demografskim Kkriterijumima: starost, obrazovanje, migracioni status i sl
Najvedi jaz u ovom segmentu uocava se medu visokoobrazovanim i populacijom
koja pripada starosnoj grupi od 50-54 godina. Rodne razlike u zaradama postaju
uocljivije sa formiranjem porodice i povecavanjem starosti (EIGE, 2023).

Rodni jaz ispoljen u zaradama rezultat je dejstva brojnih faktora. Cinjenica je da
Zene uglavnom obrazovanje sti¢u u oblastima koje se na trziStu rada manje cene
(Fényes, 2010), te su stoga i manje plaéene u odnosu na muskarce. Takode, pod
uticajem stereotipa i predrasuda, Zene se smatraju manje kompetentnim za
odredene pozicije i delatnosti. U odnosu na muskarce, one su viSe posvecene
porodicnim obavezama. Preuzimajué¢i najve¢i deo tih obaveza na sebe,
zapostavljaju karijere i biraju poslove koji podrazumevaju vise slobode i
fleksibilnosti, ali i manje zarade.

Usled dejstva navedenih faktora Zene su manje prisutne i na pozicijama
odlucivanja. Uspostavljanje inkluzivne demokratije prevashodno podrazumeva
vecu ukljucenost Zena u donosenje politickih odluka, odnosno kreiranje uslova
u kojima bi Zene imale pristup politickim strukturama i pozicijama koje su od
uticaja. U ovom segmentu mogu se uociti odredene pozitivne tendencije, ali one
nisu dovoljne za zatvaranje rodnog gepa i postizanje rodnog pariteta (World
Economic Forum, 2023a). Posmatrano na globalnom nivou tokom 2022. godine
svega 27,9% svetske populacije (2,12 milijardi ljudi) Zivelo je u zemljama koje
su predvodile Zene. Prema rezultatima istraZivanja Svetskog ekonomskog
foruma od ukupno analiziranih 190 privreda, samo u 13 drZava Zene su zauzele
najmanje polovinu ministarskih pozicija, a u 31 drZavi nalaze se na Celu drzave
ili vlade (World Economic Forum, 2023b).
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Rodni jaz u sferi politike u EU do odredene mere jeste zatvoren, ali i dalje postoji.
Zene su izuzetno retko nalaze na poziciji lidera politi¢kih stranaka i sporadi¢no
zauzimaju Kkljucne uloge u strankama. Sa druge strane, uceS¢e Zena u
nacionalnom parlamentu EU konstantno se povecava i tokom 2023. godine
iznosi 32,2%. I pored znacajnog pomaka koji ostvaren u 2023. godini nije bilo
moguce identifikovati drzavu u kojoj su Zene u parlamentu imale jednako
uceScée kao muskarci (Eurostat, 2024 d).

Rodni disparitet prisutan je ne samo u politickoj, ve¢ i u poslovnoj sferi. I pored
pozitivnih tendencija koje su ostvarene u ovom segmentu, Zene su nedovoljno
prisutne na rukovodedim pozicijama i manje ucestvuju u korporativnom
odlucivanju. Disparitet je moguce identifikovati i u razvijenim privredama,
odnosno u drustvima u kojima Zene postiZzu znacajna dostignué¢a u polju
obrazovanja i imaju primetno uce$ée na trzistu rada. Cak i u oblastima rada,
odnosno delatnostima gde su Zene dominantne, muskarci zauzimaju vise
pozicije u organizacionoj hijerarhiji. Prema podacima Svetskog ekonomskog
foruma (2023) Zene su cinile 41,9% radne snage u 2023. godini, a njihov udeo
na visSim rukovodeéim pozicijama iznosio je oko 32,2% (World Economic
Forum, 2023a). UceS¢e Zena u menadZmentu varira od zemlje do zemlje. Prema
odredenim procenama, u drzavama Burkina Faso i Nigeriji Zene ¢ine oko 70%
svih menadzera. Znacajan procenat zena na menadzerskim pozicijama prisutan
je u Jamajci (60%) i u Bocvani (52%). S druge strane, zemlje sa najmanjim
procentom Zena u menadZmentu ukljucuju Maroko - 12,4%, Katar - 13,8% i
Egipat - 14% (Statista, 2024a).

Posmatrano u okviru EU rast udela Zena na rukovode¢im pozicijama je
ocigledan, ali uz prisustvo odredenih varijacija izmedu pojedinih sektora. Zene
uglavnom rukovodeée pozicije zauzimaju u oblastima poput obrazovanja,
zdravstva i socijalnog rada i drugim usluznim delatnostima, dok muskarci u
sektorima gradevinarstva i finansija. Takode, zastupljenost Zena na
rukovodeéim pozicijama je viSe naglasena u javhom, a manje u privatnom
sektoru (International Labour Office, 2020).

U cilju unapredenja rodne ravnopravnosti na nivou korporativnog odlucivanja,
Evropska komisija je 2012. godine predlozila i usvojila odredene normativne
akte. Tokom 2022. godine od strane Evropskog parlamenta i Saveta usvojena je
i Direktiva o poboljsSanju rodne ravnoteZe u ovom segmentu. Direktiva je
usvojena sa ciljem da se do 2026. godine postigne ravnoteZa medu direktorima
kompanija koje se Kotiraju na berzi, odnosno stvore uslovi da u odborima
velikih kompanija nedovoljno zastupljeni pol ostvari uces¢e od najmanje 40%.
Takode, Direktiva nalaZe da se kandidati za odbore procenjuju na osnovu
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kvalifikacija i zasluga, bez obzira na njihov pol. U slu¢aju kada su dva kandidata
podjednako kvalifikovana, prednost se daje nedovoljno zastupljenom polu.
Pored toga, kako bi se postigao rodni paritet, svaka kompanija ima obavezu da
preuzme individualnu odgovornost i sprovede sve neophodne aktivnosti usme-
rene ka uspostavljanju rodne ravnopravnosti (European Commission, 2023).

3.2. RODNA RAVNOPRAVNOST U REPUBLICI SRBIJI

Poslednjih decenija, tacnije od 2000. godine u Republici Srbiji zapocet je proces
uspostavljanja institucionalnog i zakonskog okvira za unapredenje rodne
ravnopravnosti. U skladu sa recenim, Republika Srbija postaje i potpisnica za
ovu oblast znacajnih, a ujedno i obavezujué¢ih dokumenata medunarodnog
karaktera. Pitanje rodne ravnopravnosti u Republici Srbiji regulisano je
Ustavom, kao i drugim zakonima i podzakonskim pravnim aktima od kojih
posebnu vaznost imaju Zakon o zabrani diskriminacije, Zakon o ravnopravnosti
polova, Zakon o sprecavanju nasilja u porodici i Strategija za rodnu
ravnopravnost za period 2021-2030.

[ pored odredenih napora i mera koje su preduzete u cilju zatvaranja postojeceg
rodnog jaza u Srbiji i unapredenja poloZaja Zena u drustvu, u ovom segmentu i
dalje su prisutni dispariteti (Lazarevi¢-Moravcevi¢ i dr.,, 2023). Oni se mogu
prepoznati u razli¢itim oblastima i sferama. Zene i muskarci u Srbiji nemaju
jednak poloZaj na trzZisStu rada. Jednakost nije zastupljena u segmentu
zaposSljavanja, visini ostvarenih prihoda, pristupu resursima, kao ni pozicijama
moc¢i. U odnosu na muskarce, Zene dvostruko viSe vremena odvajaju za
obavljanje poslova u ku¢i, i upola manje provode vremena na pla¢enim
poslovima. Svega 25% Zena jeste vlasnik odredene nepokretnosti (SluZbeni
glasnik RS, br. 103/2021-4).

Pored ve¢ navedenih izazova, Zene u Srbiji se suocavaju i sa nizom drugih
problema medu kojima je i rodno zasnovano nasilje. Rodno zasnovano nasilje
predstavlja ,svaki oblik fizickog, seksualnog, psihickog, ekonomskog i socijalnog
nasilja koje se vrsi prema licu ili grupama zbog pripadnosti odredenom polu ili
rodu, bez obzira na to da li se deSava u javnom ili privatnom Zivotu (Inicijativa
za ekonomska i socijalna prava, 2023, str. 24). Prema odredenim procenama,
svaka peta Zena u Srbiji starija od 15 godina doZivela je odredeni vid nasilja -
politickog, seksualnog ili fizickog (Babovi¢ i Petrovi¢, 2021). Ozbiljan drustveni
problem sa kojim se suocava Srbija je i porodi¢no nasilje. Zakonski okvir za
prevenciju ovog problema u Srbiji postoji i njega ¢ine Zakon o sprecavanju
nasilja u porodici, Porodic¢ni zakon i Krivi¢ni zakonik Republike Srbije, ali on nije
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dovoljno efikasan u praksi. Tokom 2021. godine usvojena je i Strategija za
sprecavanje i borbu protiv nasilja nad Zenama i nasilja u porodici za period
2021 - 2025. godine. Medutim, Akcioni plan koji bi jasno definisao aktivnosti,
rokove i nadleZnosti institucija ovog plana jo$ uvek nije donet. I pored ¢injenice
da zakonski okvir predstavlja klju¢nu osnovu za borbu protiv porodi¢nog
nasilja, u ovom domenu nije postignut napredak. Zvani¢na statistika o broju
femicida ili poku$aja femicida u Srbiji ne postoji, ali prema odredenim
procenama na godiSnjem nivou oko 30 Zena postaje Zrtva najekstremnijeg
oblika nasilja (Ignjatovi¢, 2023).

Srbiju karakteriSe spor i izuzetno kolebljiv napredak u pravcu neutralisanja
rodnog jaza i unapredenja poloZaja Zena u drustvu. Najveci progres je ostvaren
u domenu modi. Postignuti napredak je rezultat unapredenja poloZaja Zena u
politickoj sferi koji je ostvaren prevashodno zahvaljujuci zakonski definisanim
kvotama o zastupljenosti ovog pola u organima zakonodavne vlasti (Babovic i
Petrovi¢, 2021). Takode, navedenoj pojavi doprinosi i ¢injenica da su prema
Zakonu o radnoj ravnopravnosti svi organi javne vlasti i poslodavci koji
zaposljavaju viSe od 50 zaposlenih, u obavezi da dostavljaju Godisnji izvestaj o
ostvarivanju rodne ravnopravnosti. IzveStaj se dostavlja Ministarstvu za ljudska
i manjinska prava i drustveni dijalog.

Prostor za unapredenja i delovanja u domenu uspostavljanja rodnog pariteta
postoji. Na to ukazuju i rezultati Svetskog ekonomskog foruma. Prema
Globalnom indeksu rodnogjaza (2024) Srbija se nalazi na 26. poziciji od ukupno
146 privreda (World Economis Forum, 2024). Prema istrazivanjima Svetskog
ekonomskog foruma u 2024. godini Srbija je najbolje pozicionirana prema
indikatoru - Politicko osnaZivanje Zena (rang 25). NeSto skromniji rezultati
postizu se u domenu obrazovanja (rang 39). Ista istrazivanja ukazuju na
prisutnost dispariteta u sferi ekonomske mo¢i i uc¢esc¢u u odlucivanju. Vrednosti
ostvarene prema navedenim indikatorima u prethodne tri godine, prikazane su
u narednoj tabeli.
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Tabela 5: Indikatori Globalnog indeksa rodnog jaza, 2022-2024. godina

2022 2023 2024
Rang Rezultat Rang Rezultat Rang Rezultat
(1-146) (0-1) (1-146) (0-1) (1-146) (0-1)

Globalni indeks rodnog 23 0.779 38 0.760 26 0.779

jaza
INDIKATORI
Ekonomsko ucesce i 77 0.689 69 0.697 63 0.710
mogucénosti
- Stopaucesc¢au 85 0.794 79 0.761 75 0.771
radnoj snazi %

- Ravnopravnost 73 0.655 56 0.657 59 0.671
plata za sli¢an rad

- Procenjeni zaradeni 62 0.666 62 0.665 64  0.657
prihod

- Zakonodavci, visoki 85 0.460 83 0.493 67 0.550
zvanicnici,
menadzeri %

- Strucnii tehnicki 1 1 1 1 1 1
radnici %
Nivo obrazovanja 37 0.998 37 0.999 39 0.999
- Stopa pismenosti 63 0.992 72 0.992 70 0.992
- Upisuosnovno 1 1 1 1 1 1
obrazovanje

- Upis usrednje 1 1 1 1 1 1
obrazovanje

- Upis uvisoko 1 1 1 1 1 1
obrazovanje

Politicko osnazivanje 21  0.456 31 0.376 25 0.438
- Zeneu parlamentu 25 0.667 42 0.543 33 0.613
- Zenena 17 0.769 34 0.563 24 0.667

ministarskim
pozicijama
- Godine sa 22 0.134 25 0,161 23 0,189
Zenom/muskarcem
na Celu drzave

Zdravlje 71 0972 79 0969 79 0.969

- Odnos polova pri 131 0.939 132 0.935 132 0.935
rodenju
- Ocekivano trajanje 58 1.046 58 1.046 57 1.046

zdravog Zivota

Izvor: World Economic Forum (2022., 2023a., 2024) - Global Gender Gap Report
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Posmatrano u sferi obrazovanja, poput drugih evropskih drzava, poloZaj Zena u
Srbiji je znacajno unapreden. Prema podacima Republickog zavoda za statistiku
(2024a) Zene imaju dominantno ucesce u srednjem CetvorogodiSnjem opStem
obrazovanju (60%), dok u trogodi$njim srednjim stru¢nim skolama znacajnije
uceS¢e imaju muskarci. Udeo Zena u viSem ili visokom obrazovanju je veci u
odnosu na udeo muskaraca. Zene imaju i dominantno uce$ée u broju ukupno
upisanih studenata, ali i studenata koji su diplomirali. Njihovo uceSée u
studentskoj populaciji iznosi 59%, dok u okviru ukupnog broja studenta koji su
zavrsili studije iznosi 61%.

Sa druge strane, broj nepismenih Zena znacajno prevazilazi broj nepismenih
muskaraca. Zapravo, Zene ¢ine 79% od ukupnog broja nepismenih, s tim da u
udelu Zena koje nisu pismene 50% cine Zene starije od 65 godina (Republicki
zavod za statistiku, 2024a).

Zene u Srbiji se uglavnom opredeljuju za studije u oblasti obrazovanja, zdravlja,
socijalne zastite, humanistickih nauka i umetnosti (Babovi¢, 2016; Babovi¢ i
Petrovi¢, 2021; Sluzbeni glasnik RS, br. 103/2021-4). Istovremeno, moguce je
uociti i pozitivan trend u prisutnosti Zena u STEM oblastima. U poredenju sa
drzavama iz najblizeg okruZzenja, pa i Sire, u¢es¢e Zena u ukupnoj zaposlenosti
u STEM oblastima je veca, odnosno ona iznosi oko 48%. Navedeni podatak treba
prihvatiti uz odredenu dozu opreza, s obzirom na to da je u Srbiji udeo
zaposlenih u ovim oblastima generalno nizak. Takode, znacajan deo Zenske
populacije u ovim sektorima obavlja pomoc¢ne poslove ili se zaposljava u
obrazovnim institucijama kao nastavno ili pomo¢no osoblje (UNDP, 2023).

Dispariteti koji se mogu uociti u sferi obrazovanja prelivaju se i na trZiste rada.
Prema podacima Republickog zavoda za statistiku (2024) u prvom kvartalu
2024. godine ukupan broj zaposlenih u Srbiji iznosio je 2871700, a broj
nezaposlenih 299100. Stopa zaposlenosti iznosila je 50,9%, dok je stopa
nezaposlenosti procenjena na oko 9,4% (Republicki zavod za statistiku, 2024
b). Prema podacima World Bank Group (2024) stopa ucesca zZena u starosnoj
populaciji 15+ u ukupnoj radoj snazi u Srbiji iznosi 49,1% (World Bank Group,
2024).
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Grafikon 11: Udeo Zena u radnoj snazi (starosna populacija 15+) u Srbiji i
odabranim privredama iz okruZenja - 2024.godina
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Izvor: World Bank Group (2024). Labor force participation rate (% of population)
https://genderdata.worldbank.org/en/indicator/sl-tlf-acti-zs

Na osnovu podataka Republickog zavoda za statistiku moZe se konstatovati da
je udeo Zena koje su zaposlene u bilo kom obliku ili aktivno traZe posao (stopa
aktivnosti), kao i udeo Zena koje su obavljale bilo kakav plac¢eni posao (stopa
zaposlenosti) tokom 2024. godine, manji u odnosu na udeo koji imaju muskarci.
U odnosu na prethodni period moguce je uociti pozitivnu tendenciju, medutim
Zene i dalje beleZe vec¢u stopu nezaposlenosti i imaju znacajniji udeo u populaciji
van radne snage.

Tabela 6: Stope aktivnosti, zaposlenosti, nezaposlenosti i stanovniStva van
radne snage, populacija iznad 15 godina starosti - 2024.godina

Promene u odnosu na isti
kvartal prethodne godine

Ukupno Muskarci Zene Ukupno  Muskarci Zene

I kvartal 2024

Stopa aktivnosti 56.2 63.1 49.7 1.2 0.6 1.6
Stopa zaposlenosti 50.9 57.3 44.9 1.4 0.9 1.8
Stopa nezaposlenosti 9.4 9.2 9.7 -0.6 -0.6 -0.7

Stopa stanovnistva

43.8 36.9 50.3 -1.2 -0.6 -1.6
van radne snage

Izvor: Republicki zavod za statistiku (2024b)
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U Srbiji je evidentan i problem profesionalne segregacije. Zene se uglavnom
zaposljavaju u oblastima, odnosno sektorima u kojima su zarade znatno nize.
Takode, bez obzira da li su zaposlene, Zene u odnosu na muskarce dvostruko
visSe rade u kuéi, a upola manje vremena provode na plaéenim poslovima.

Grafikon 12: Zaposleni prema glavnim grupama zanimanja i polu u Srbiji
2022. godina (%)
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Izvor: Republi¢ki zavod za statistiku (2024a). Zene i muskarci u Republici Srbiji,
https://publikacije.stat.gov.rs/G2024 /Pdf/G20246004.pdf

Prema podacima Eurostat (2022) rodni jaz je posebno uocljiv u sektoru IKT, ali
je znatno manji u odnosu na prosek EU. Prema podacima iz 2023. godine ucesc¢e
Zena zaposlenih u ovom sektoru u Republici Srbiji iznosilo je 22,3% u poredenju
sa 19,4% na nivou EU (Eurostat, 2024 b). Ipak, zabrinjava ¢injenica da i u ovom
sektoru, Zene zaraduju manje u odnosu na svoje muske kolege (Babic¢i Petrovi,
2021).


https://publikacije.stat.gov.rs/G2024/Pdf/G20246004.pdf
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Grafikon 13: UceS¢e Zena zaposlenih kao IKT specijalisti u Srbiji i odabranim

privredama iz okruZenja
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Izvor: Na osnovu podataka Eurostat (2024b). ICT specialists in employment.
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php?%20title=ICT_specialists_in_employment#ICT_specialists_by_sex

Prema odredenim procenama platni jaz u prosecnim zaradama muskaraca i
Zena tokom 2022. godine iznosio je 14,4%, i znacajno je uveé¢an u odnosu na
2018. godinu, kada je bio na nivou 8,8%. Takode, Zene u proseku primaju za
17% manje penzije u odnosu na muskarce (Beker i dr,, 2023; Republicki zavod
za statistiku, 2024b). One suimanje prisutne i vidljive u politickim i privrednim
aktivnostima. Usled odredenih stereotipa i predrasuda njihov angazman u
politici uglavnom je redukovan na oblasti i pitanja koja se tradicionalno
smatraju Zenskim (Sluzbeni glasnik RS, br. 103/2021-4).

Problem vertikalne segregacije u Srbiji je i dalje prisutan. Zene u Srbiji
uglavnom zauzimaju niZe hijerarhijske pozicije u odnosu na muskarce, ¢ak i u
situacijama kada imaju visi nivo obrazovanja (Beker i dr., 2023). One sporije
grade karijeru i njihov udeo se smanjuje na visim hijerarhijskim nivoima. Prema
podacima Svetskog ekonomskog foruma tokom 2024. godine svega 13,7% firmi
je bilo u ve¢inskom vlasnistvu Zena, dok su u samo 18,2% preduzeca Zene bile
na poziciji top menadzera (World Economic Forum, 2024). Blagi porast moze se
uoCiti u kretanju broja Zena na pozicijama osnivaca ili direktora privrednih
drustava.
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Grafikon 14: Udeo Zena zaposlenih u viSem i srednjem menadZmentu u Srbiji
i odabranim drzavama iz okruZzenja 2024.godina
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Izvor: World Bank Group (2022). World Bank Group (2022). Employment in senior and
middle management, female (%). https://genderdata.worldbank.org/en/indicator/sl-
emp-smgt-fe-zs?year=2022

Zene preduzetnice u Srbiji suocavaju sa brojnim preprekama, ukljucujuci
neadekvatan pristup finansijskim resursima, edukaciji i programima mentor-
stva (Puricin i Beraha, 2024). Navedene prepreke mogu negativno uticati na
njihovu sposobnost da pokrenu ili unaprede poslovne poduhvate. Usled brojnih
ogranicenja sa kojima se suocavaju, zene preduzetnice se najcesée opredeljuju
za profesije u usluZznom sektoru, odnosno za delatnosti koje zahtevaju manje
inicijalnih ulaganja i fleksibilnije radno vreme (Privredna komora Srbije, 2022).

Vertikalna segregacija je prisutna u skoro svim oblastima ne zaobilazeéi ni
naucnoistrazivacku delatnost u Srbiji. I pored ¢injenice da broj zaposlenih Zena
u ovoj delatnosti konstantno raste, Zene se nalaze u nepovoljnijem poloZaju u
pogledu profesionalnog razvoja, napredovanja i prisutnosti na rukovode¢im
pozicijama u odnosu na muskarce. Na postojanje rodnog disbalansa u ovoj
oblasti ukazuju brojne studije i istraZivanja (DelibaS$i¢ i dr., 2018; Stojanovic i
dr,, 2019; Bogdanovié, 2006; Ignjatovic¢i dr, 2010; Petrusi¢ i Vujadinovié, 2018).

Prisustvo vertikalne segregacije potvrdeno je i istrazivanjem koje je sprovedeno
tokom 2023. godine na osnovu analize sekundarnih podataka prikupljenih iz
baze akreditovanih instituta i visokoskolskih ustanova. Ovo istraZivanje
potvrduje prisustvo segregacije, ali ukazuje i na to da Zene imaju vece uce$ce u
upravljackim strukturama visokoskolskih ustanova, dok je njihovo prisustvo u
institutima izuzetno nisko. Takode, Zene su uglavnom prisutne na rukovodec¢im
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pozicijama u institucijama koje deluju u polju dru$tvenih i humanistickih nauka
(Lazarevi¢-Moravcevic i dr., 2023c).

Grafikon 15: UceScée Zena na rukovodedim pozicijama u institutima i
visokoskolskim ustanovama u Srbiji
2023. godina
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Izvor: Lazarevi¢-Moravcevi¢, M., Mosurovi¢ Ruzi¢i¢, M., Minovi¢, J. (2023c). Gender
Inequality in Education and Science - the Case of Serbia. Journal of Women's
Entrepreneurship and Education (JWEE). Institute of Economic Sciences: Belgrade.
143-166.

Do sli¢nih nalaza dolazi se i empirijskim istraZivanjem koje je sprovedeno i u
okviru ove monografije. Istrazivanje je realizovano putem anketnog upitnika u
periodu septembar - novembar 2024. godine na uzorku od 353 ispitanika,
odnosno naucnih radnika zaposlenih u institucijama koje deluju u oblasti
drustvenih i humanistickih nauka. IstraZivanjem je analizirano uceSce
zaposlenih u naucnoistrazivackoj delatnosti u procesu donosenja odluka.
Rezultati ukazuju na odredene disproporcije.

Posmatrano na nivou celog uzorka, relativno mali broj istraZivaca, pored
redovnih aktivnosti koje se odnose na naucnoistrazivacki rad, ucestvuje u
procesu odluc¢ivanja. Preciznije re¢eno, posmatrano na nivou uzorka svega 33,9
% muskaraca i 22,2 % Zena nalazi se na pozicijama odlucivanja. U¢eS¢e Zena i
muskaraca na rukovodeéim pozicijama u okviru viSeg i srednjeg nivoa
menadzmenta prikazana je narednim grafikonom.
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Grafikon 16: UceSc¢e Zena i muskaraca u strukturi upravljanja u
naucnoistrazivackoj delatnosti Srbije u polju drustvenih i humanistickih nauka
(u %)
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Izvor: Istrazivanje autorke

Rezultati ovog istraZivanja potvrduju prisustvo fenomena nejednake
zastupljenosti Zena i musSkaraca u upravljackim strukturama naucnois-
trazivacke delatnosti u Srbiji i to u polju drustvenih i humanistickih nauka.
Manja zastupljenost Zena na pozicijama visSeg ili srednjeg nivoa menadZmenta
ukazuju na c¢injenicu da se i u ovim oblastima, Zene suocavaju sa odredenim
preprekama koje im oteZavaju pristup pozicijama odlucivanja. Nalazi do kojih
se dolazi naglasavaju potrebu za dubljim istrazivanjem i sveobuhvatnijim
sagledavanjem faktora koji uslovljavaju identifikovanu pojavu.

3.3. RODNA RAVNOPRAVNOST NA RADNOM MESTU: PRAKSE I
PREPORUKE

Rodna ravnopravnost na radnom mestu je tema koja poslednjih godina dobija
sve ve€u paznju u strucnoj javnosti, ali i fenomen kome teZi sve veéi broj
savremenih organizacija. Rodna jednakost podrazumeva uspostavljanje radne
sredine u kojoj bi svi, bez obzira na pol, imali jednake mogu¢nosti po pitanju
pristupa resursima, nagradama, razvoju karijere i napredovanju u hijerarhiji.

3.3.1. Uloga i znacaj rodne ravnopravnosti na radnom mestu

Nastojanje da se uspostavi rodna ravnopravnost u radnoj sredini podrazumeva
preduzimanje brojnih aktivnosti na osnovi kojih je moguce stvoriti jednak
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tretman, prava i mogucnosti za sve zaposlene, bez obzira na njihov rodni
identitet. Ona podrazumeva negovanje radnog okruZenja bez polne
diskriminacije ili uznemiravanja, odnosno uspostavljanje radne sredine u kojoj
bi se svaki pojedinac osecao bezbedno, poStovano i sa jednakim moguénostima
u domenu zaposljavanja, zarada i napredovanja.

Bez obzira na €injenicu da je bilo koji oblik diskriminacije ili uznemiravanja, sa
moralnog ili pravnog stanovista u potpunosti neprihvatljiv, on je i dalje prisutan
kako u drustvu, tako i u mnogim organizacijama. Diskriminacija na radnom
mestu se pojavljuje u razlic¢itim oblicima, odnosno moze nastati po osnovu
starosti, nacionalne pripadnosti, boje koZe, izgleda, seksualnog opredeljenja,
vere i izuzetno ¢esto i po osnovu pola.

PoloZaj Zena na radnom mestu moZe se posmatrati i u kontekstu ovog
fenomena. Zapravo, Zene su ¢eS¢e u odnosu na muskarce izloZene ovoj vrsti
diskriminacije, Sto ima negativan uticaj na njihov socijalno ekonomski status.
Diskriminacija na radnom mestu se ispoljava u situacijama kada Zene imaju isto
obrazovanje, iskustvo, znanje, ili su produktivne koliko i muskarci, ali se i pored
navedenog teZe zaposljavaju, sporije razvijaju karijere, ne uspevaju da dodu do
istih poslova kao i muske kolege, ili visokih pozicija u hijerarhiji kompanije
(Christiansenidr, 2016). Ograni¢ena moguénost napretka u karijeri i ogranicen
pristup rukovodecim pozicijama uslovljavaju i nejednakost u segmentu zarada
(Hultin i Szulkin, 2003).

Nejednaka moguénosti za napredovanje u karijeri i kretanje u hijerarhiji
organizacije je jedan od najprisutnijih vidova rodne diskriminacije na radnom
mestu i ona se deSava bez obzira na cinjenicu da broj zaposlenih Zena
konstantno raste (Cross i dr., 2017). Zene danas imaju znac¢ajno uce$ée u
ukupnoj radnoj snazi, ali jo$ uvek nisu proporcionalno zastupljene na vodec¢im
pozicijama u kompanijama. I dalje relativno mali broj Zena uspeva da postane
deo top menadZmenta. Na postojanje vertikalne segregacije, kao odredenog
vida diskriminacije, ukazuju brojna istrazivanja i studije (Raguz, 2017; World
Economic Forum, 2024; PWC, 2024; McKinsey & Company; 2023 b; Manié,
2018). Problem je prisutan u veéini delatnosti i sektora, kako u javnom tako i
privatnom (Repetti i Hoffman, 2018; Njoki, 2021). Diskriminacija u ovom
segmentu moze biti prisutna u svim organizacijama bez obzira na njihovu
veli¢inu (Gartland i dr, 2019), ali varira u zavisnosti od delatnosti (World
Economic Forum, 2024). Pojedine oblasti poput nevladinog sektora,
obrazovanja, licnih usluga postizu bolje rezultate u procesu uspostavljanja
rodnog pariteta.
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Usled dejstva brojnih faktora, Zene sporijim tempom grade karijere i oteZano se
krecu ka viSim nivoima u hijerarhiji. Navedena pojava u strucnoj literaturi
poznata je kao fenomen ,staklenog plafona“ Rec je zapravo o fenomenu koji se
koristi kao metafora za vertikalnu segregaciju (Lantz-Deaton i dr., 2018) i koji
simbolizuje sve, a uglavnom nevidljive, barijere koje sprecavaju Zene da
napreduju bez obzira na njihova dostignuca i obrazovanje. Problem je prisutan
u svim drustvima, a posebno u privredama u tranziciji (Nikoli¢, 2019).

Uzroci pojave ,staklenog plafona“ su brojni i najc¢eSce su posledica cvrsto
ukorenjenih, verskih ili patrijarhalnih stavova, kao i stereotipa prema rodnim
ulogama u drustvu (LHH, 2023). Zene se uglavnom doZivljavaju kao manje
sposobne i kompetentne (Glass i Cook, 2016), te stoga i nisu predodredene za
pozicije odlucivanja. Stereotipi uslovljavaju pristrasnost, a ona diskriminaciju
koja se moZe ispoljiti u svim aktivnostima ljudskih resursa: regrutovanju,
selekciji, dodeljivanju uloga, obukama, nagradivanju, unapredenju i prestanku
rada (Stamarski i Son Hing, 2015). Pored tradicionalnih rodnih uloga, barijere
koje sprecavaju razvoj karijera Zena mogu se pronaci i u samoj organizacionoj
kulturi, kao i u nedovoljnoj podrsci u procesu osnaZzivanja Zena.

Navedene pojave negativno uti¢u na samopouzdanje Zena, ogranic¢avaju njihovu
efikasnost i spremnost da preuzmu rizike. Zene ¢esto internalizuju, odnosno
prihvataju nametnute socijalne norme i standarde ponaSanja koje namece
drustvo, Sto ih navodi da i same poc¢inju da sumnjaju u svoje sposobnosti.
Takode, preuzimajudi najveéi deo porodi¢nih obaveza one cesto gube priliku za
usavrsavanje i napredovanje. Balansiranjem izmedu obaveza na poslu i
porodi¢nih zaduZenja, Zene pokusavaju da uspostave ravnotezu izmedu ove dve
oblasti Zivota, Sto je izuzetno teSko posebno ukoliko ne postoji podrska od
strane organizacionog okruzenja ili ¢lanova porodice. Pored druStvenih i
organizacionih barijera, izuzetno bitna dimenzija staklenog plafona jesu i licne
barijere. Nedostatak samopouzdanja ili izuzetno nizak nivo samopostovanja,
kao i strah od izazova, jesu problemi sa kojima cesto suo¢avaju Zene (Sharma i
Kaur, 2019). Usled nedostatka samopouzdanja one pokazuju i manju spremnost
da preuzmu rizike i opreznije su u razvoju karijere (Institute of Leadership &
Management, 2011).

Razvoj karijere moze biti otezan usled stresa ili psiholoskih trauma kojima su
Zene Cesto izloZene, kako u porodici, tako na radnom mestu. Stres i traume koji
proisticu iz losih porodic¢nih okolnosti uti¢u negativno na samopouzdanje Zene,
fokus, radni uc¢inakisposobnost odlucivanja. U takvim situacijama Zene se tesko
mogu usredsrediti na profesionalne zadatke, donositi kvalitetne odluke i
osecati se dobro u radnom okruZenju. One oseéaju nesigurnost, odsustvuju sa
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posla, a u odredenim situacijama donose i odluku da posao napuste (Williams,
2023). Sli¢ne posledice moZze prouzrokovati i neprijateljsko radno okruzenje,
koje izmedu ostalog KkarakteriSu seksualno uznemiravanje, vredanje,
omalovaZavanje. U takvim radnim sredinama Zene se povlace, izbegavaju
odredene projekte, odsustvuju ili napus$taju organizaciju. Dodatne prepreke za
napredovanje Zena u karijeri i u hijerarhijskoj lestvici mogu biti i nedostatak
mentorstva, startna pozicija i vrsta posla, postojanje razlicitih standarda za
evaluaciju ucinka, oteZani pristup neformalnim mrezama komunikacije (Johns,
2013).

Pod uticajem navedenih, kao i drugih faktora, Zene su nedovoljno zastupljene na
pozicijama modi, odgovornosti i liderstva (De la Rey, 2005). Njihov poloZaj
determinisan je brojnim barijerama strukturalnog karaktera, ali i onim koje su
teSko vidljive, poput nesvesne pristrasnosti. Pristrasnost moZe uticati na
percepciju, odluke i ponaSanja i u kontekstu liderskih uloga. Odnos roda i
liderstva je tema analizirana u mnogim radovima i studijama (Dhatt i dr, 2017;
Appelbaum i dr., 2003; De Vries, 2015; Pierli i dr,, 2022). I pored cinjenice da se
u vecini studija dokazuje da rod ne moze biti faktor koji determinisSe efektivnost
liderstva, Zene se izuzetno retko nalaze na liderskim pozicijama (Glass i Cook,
2016). Generalno, Zenski stil liderstva razlikuje se od muskog, ali nije manje
efikasan. Naprotiv, izuzetno je pogodan u kontekstu timskih i konsenzualno
vodenih organizacionih struktura (Appelbaum i dr.2003). Zene lideri fokus
stavljaju na saradnju i osnazivanje timova, dok muskarci viSe primenjuju
odlucan i direktivan pristup liderstvu. Zene su sklonije prevenciji, uspesnije su
u resSavanju konflikata, spremnije da dele stavove i informacije, ulazu vece
napore u postizanje dogovora. Takode, one retko prihvataju zahtevne uloge ako
se u potpunosti ne osecaju sposobnim da ih na adekvatan nacin sprovedu. Za
muskarce je spremnost manje vezana za sposobnost (LHH, 2023). Preciznije
receno, Zene liderke ispoljavaju viSe transformativnog liderskog ponaSanja u
odnosu na muskarce lidere (Rohmann i Rowold, 2009).

Odredenim istrazivanjima dokazano je da se Zene cCesto postavljaju na
menadzZerske poziciju u kriznim periodima ili tokom tranzicije (Morgenroth, i
dr, 2020; Glassi Cook, 2016). Ova tendencija da se Zenama poveravaju liderske
uloge kada se organizacija nalazi u teSkim okolnostima i kada su izgledi za
uspeh svedeni na minimum u struc¢noj literaturi poznata je kao fenomen
»Staklene litice. Navedena pojava moZe znacajno ograniciti i umanjiti uspeh
Zene kao lidera i rezultate koji se postiZzu (Bruckmiiller i Branscombe, 2010;
Ryan i dr., 2016). Zene se u ovim situacijama obi¢no smatraju krivcem za
neuspeh, proglasavaju se nedovoljno kompetentnim i na pozicijama opstaju sa
kra¢im mandatom, Sto dodatno opterecuje liderke, izaziva stres i pojacava
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averziju prema riziku. Opisana situacija moze se smatrati jo$ jednim oblikom
diskriminacije na radnom mestu.

UvaZavajuéi kompleksnost analizirane problematike moZe se konstatovati da se
konkretni zakljuc¢ci na temu poloZaja i unapredenja statusa Zena u radnom
okruZenju ne mogu tumaciti isklju¢ivo na osnovu statistickih podataka,
odnosno broja Zena koje se nalaze na rukovode¢im pozicijama. Problem je
sloZeniji i podrazumeva razmatranje brojnih faktora, ali i okolnosti u kojima se
Zene postavljaju na liderske pozicije (Ryan, 2022).

3.3.2. Kreiranje rodno ravnopravnog radnog okruzenja

Uspostavljanje rodne ravnopravnosti na radnom mestu zahteva sveobuhvatan
pristup, odnosno podrazumeva integraciju razli¢itih aktivnosti i ukljucenost
brojnih aktera. Generalno, ovaj proces podrazumeva implementaciju strategija,
politika i programa koje su usmerene ka smanjenju rodne diskriminacije i
promovisanju jednakih mogu¢énosti za sve zaposlene. U cilju otklanjanja rodnog
dispariteta i stvaranja inkluzivnih radnih okruzenja neophodno je eliminisati
kljuc¢ne uzroke diskriminacije i fokus staviti na probijanje ,staklenog plafona“
kojim se ne nanosi Steta iskljucivo Zenama, vec i organizacijama, ali i drustvu u
celini.

U procesu uspostavljanja rodne ravnopravnosti na radnom mestu znacajnu
ulogu ima drZava. Ona preuzima poziciju katalizatora, odnosno pokretaca i
kljucnog aktera u promovisanju rodne ravnopravnosti i podizanju svesti o
njenom znacaju. VeStacke barijere i diskriminatorne prakse znacajnim delom
mogu biti otklonjene promenama u segmentu zakonodavstva (Johns, 2013).
Usvajanjem zakona i regulativa mogude je kreirati pravni okvir kojim se do
odredene mere garantuje i obezbeduje jednakost zaposlenih. Promovisanje
kulture rodne ravnopravnosti na radnom mestu zahteva i podrsku lokalnih
inicijativa koje se zalaZzu za unapredenja zakonskih prava Zena, civilnog drustva
i udruzenja radnika.

Uspostavljanje rodne ravnopravnosti i kreiranje bezbednog radnog okruZzenja u
nadleZnosti je i organizacija, odnosno podrazumeva maksimalnu ukljucenost i
posveéenost menadZmenta ili poslodavca. Inicijativa za uspostavljanje rodno
ravnopravnog radnog okruzenja upravo bi i trebalo da dolazi sa vrha hijerarhije.
Zadatak menadZera je da uspostavljanjem distributivne i proceduralne pravde
kreira radno okruZenje u kome bi svi pojedinci imali jednake moguénosti za
razvoj i napredak. NadleZnosti menadzZera ili poslodavaca odnose se na
donoSenje i realizaciju akcionih planova i programa u cilju promovisanja rodne
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ravnopravnosti i eliminisanja nejednakosti u svakom segmentu rada (Inicijativa
za ekonomska i socijalna prava, 2023). Transformacija u rodno ravnopravno
radno oKkruzenje podrazumeva sprovodenje aktivnosti u segmentu
interpersonalnih i situacionih pitanja, kao i delovanje u domenu organizacione
kulture (Babic i Hansez, 2021).

Rodna ravnopravnost bi trebalo da bude integralni deo korporativne kulture
(Sharma, 2016) i pored Cinjenice da je Cesto neophodno koristiti i zakonodavne
mere kako bi se kompanije obavezale da usklade svoje korporativne vrednosti i
unaprede strategije borbe protiv rodne diskriminacije (Gallo i Gutiérrez, 2023).
Organizacionu kulturu je najjednostavnije predstaviti kao ,sistem pretpostavki,
vrednosti, normi i stavova koji se manifestuju kroz simbole, koje su ¢lanovi
organizacije razvili i usvojili na osnovu zajednickog iskustva (Janiéijevi¢, 2011,
str. 70).“ Klju¢ni elementi kulture su implicitni, odreduju zajednicki pravac
Clanova organizacije i nastaju kao rezultat ucenja i interne koordinacije.
Medutim, ¢injenica je da ¢lanovi organizacije uglavnom ne usvajaju vrednosti
kulture na svestan nacin. Oni kulturu prihvataju uglavnom u procesu
socijalizacije. Transformacija organizacione kulture upravo bi trebalo da ide u
pravcu uspostavljanja normi kojima se podsti¢e vrednovanje razlicitosti, podr-
Ska i ravnopravnost, odnosno stvaraju uslovi za kreiranje inkluzivnog radnog
mesta. Inkluzivno radno mesto ne odnosi se isklju¢ivo na eliminisanje rodne
pristrasnosti, ve¢ podrazumeva kreiranje radnog okruZenja koga (e
karakterisati jednaki uslovi za sve pojedince bez obzira na sve njihove
razlicitosti ukljucujuci pol, poreklo, rasu, seksualnu orijentaciju, status i sl.

Posmatrano na nivou organizacije, uspostavljanje takvog radnog okruZenja
zahteva planski pristup i preduzimanje brojnih aktivnosti pocev od analize i
identifikovanja problemati¢nih mesta, postavljanja ciljeva, mobilizacije resursa,
kao i prac¢enja ostvarenih rezultata. Transformacija u rodno ravnopravno radno
okruZenje podrazumeva preispitivanje i reformisanje postojecih radnih praksi,
eliminisanje rodno zasnovane pristrasnosti a Cesto ukljucuje i revidiranje
organizacione strukture, samog procesa zapoSljavanja i preispitivanje
mogucénosti napredovanja (Adeniyi i dr., 2024). Neke od klju¢nih aktivnosti koje
mogu doprineti uspostavljanju rodne ravnopravnosti u radnom okruZenju i
unapredenju pozicija Zena u organizaciji su:

e Sprovodenje programa edukativhog karaktera u cilju promo-

visanja razlicitosti, jednakosti i inkluzije

Adekvatnom edukacijom moguce je uticati na smanjenje pristrasnosti i
menjati ponasanje zaposlenih. Zaposlene je neophodno edukovati kako
bi postali svesni problema i u skladu sa tim saznanjem preduzeli odre-



3. Rodna ravnopravnost: od globalnog trenda do konkretnih izazova na radnom
mestu

dene korake u cilju eliminisanja pristrasnosti (Chang i Milkman, 2020).
Edukacijom se podize svest zaposlenih o nesvesnoj pristrasnosti, kao i
0 njenim posledicama. Ona moZe pomo¢i u eliminisanju uobicajenih
stereotipa i olaksati kreiranje empati¢nog radnog okruZenja. Programi
edukacije mogu biti usmereni i na razvoj prakti¢nih vestina iz domena
komunikacije, reSavanja konflikata, aktivnog slusanja i dr. Razmenom
informacija i iskustva moZe se podsta¢i medusobno razumevanje i
saradnja S$to pozitivno utice na meduljudske odnose, timski rad,
motivaciju zaposlenih. Programima u ovom domenu neophodno je
pokriti sve kljucne aktivnosti i mesta u organizaciji, posebno oblast
upravljanja ljudskim resursima. Tehnike i alate koje se koriste u
edukaciji je potrebno prilagoditi situaciji u kojoj se preduzece nalazi,
odnosno problemima sa kojima se zaposleni suocavaju i koje je mogude
identifikovati putem razgovora, fokus grupa, anketa i sl.

Obezbedivanje mentorskih programa koji su fokusirani na
profesionalni razvoj Zena i napredovanje u Karijeri

Mentorski programi imaju klju¢nu ulogu u podrsci i osnaZivanju Zena na
radnom mestu. Mentorstvo Zenama omogucava prevazilaZenje
prepreka sa kojima se suocavaju u razvoju karijere, doprinose razvoju
vestina i podstice umrezavanje (AAUW, 2016). Postoje dokazi da Zene
koje ucestvuju u mentorskim programima pokazuju veéu Zelju da
ostanu u organizaciji, usled c¢injenice da ovi programi uticu na rast
zadovoljstva poslom i jacaju povezanost sa poslodavcem (Koberling,
2024). Mentorskim programima Zenama je omogucen pristup i saradnja
sa iskusnim kolegama, razmena znanja i informacija. Mentorstvo moze
biti usmereno ka sticanju i razvoju vestina koje su neophodne za
preuzimanje uloge rukovodenja. Takode, mentorstvo omogucava
pristup Siroj mreZi profesionalnih kontakata, kao i ve¢u prepoznatljivost
i vidljivost Zena u organizaciji. Mentori mogu imati znacajnu ulogu u
razvoju karijere Zena i to na osnovu pruzanja pomo¢i i podrske u
procesu definisanja ciljeva, razvoja akcionih planova i donoSenju
kljuc¢nih odluka koje se odnose na razvoj karijere. Oni pruzaju i emocio-
nalnu podrsku u situacijama kada se Zene suocavaju sa pritiscima i
teSko¢ama na poslu, pomazu da se identifikuju oblasti za unapredenja i
daju predloge za licni profesionalni razvoj. Prema odredenim
istrazivanjima Zene mentorstvo sagledavaju kao izuzetno bitan
podsticaj za razvoj i napredovanje u Kkarijeri, i to bez obzira na pol
mentora (Mcilongo i Strydom, 2021). Uklju¢ivanjem u ovaj proces Zene
sti¢u znanje, samopouzdanje, postaju zadovoljnije poslom, a na osnovu
toga i produktivnije.
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Implementacija fleksibilnih radnih aranZzmana

Fleksibilni modeli rada doprinose uspostavljanju balansa izmedu
privatnog i poslovnog Zzivota i pozitivno su ocenjeni od strane svih
zaposlenih, a posebno Zena. Odredena istrazivanja upravo ukazuju na
¢injenicu da fleksibilnost predstavlja jedan od klju¢nih faktora kojim se
rukovode Zene pri donoSenju odluka o zaposlenju (Deloitte, 2024.) Sa
druge strane, nemogucénost uspostavljanja ravnoteZe izmedu poslovnih
i privatnih obaveza i neadekvatne plate jesu klju¢ni razlozi koji Zene
navode da napuste svoje poslodavce. Takode, studije sprovedene na ovu
temu potvrduju da Zene preferiraju hibridni model rada. Kombinacija
rada na daljinu sa povremenim dolascima na posao ne samo da
omogucava veéu kontrolu nad rasporedom obaveza, ve¢ obezbeduje i
visi nivo psiholoske sigurnosti, manju izlozenost mikroagresiji usled
koje se Zene cesto osecaju nesigurno i nedovoljno motivisano
(McKinsey&Company, 2023b). Fleksibilni radni aranZmani odgovaraju
Zenama i muskarcima, s tim da ovaj pristup za oba pola ne podrazumeva
isto ponasanje. Odredena istrazivanja ukazuju da je ve¢a verovatnoca da
fleksibilni radni aranZmani za Zenu podrazumevaju preuzimanje vise
porodi¢nih obaveza, dok muskarci prioritet stavljaju na posao (Chung i
Van der Lippe, 2020).

Uspostavljanje pravic¢nih sistema za procenu ucinka

Pravican sistem za procenu ucinka podrazumeva stavljanje fokusa na
ishode, odnosno postignuéa i umeca zaposlenih. Klju¢no je da sistem
bude transparentan i da omogucava zaposlenima da razumeju kako se
njihove performanse vrednuju i na osnovu cega se donose odluke o
visini plata ili o napredovanju. Pravi¢ni sistemi omoguéavaju Zenama da
prepoznaju svoje mogucnosti za razvoj karijere, kao i oblasti koje
zahtevaju unapredenja. Takode, implementacijom adekvatnog
mehanizma za procenu ucinka moguce je identifikovati potencijalne
izvore nepravde u nagradivanju zaposlenih i uspe$no eliminisati rodni
jaz u platama.

Usvojiti politiku nulte tolerancije prema uznemiravanju

Politika nulte tolerancije prema uznemiravanju na radnom mestu
predstavlja jedan od klju¢nih koraka u procesu stvaranja bezbednog i
inkluzivnog radnog okruZenja. Uznemiravanje se moZe definisati kao
svako ponasSanje koje kao posledicu ima povredu dostojanstva lica
(grupe) na osnovu pola, tj. roda (Inicijativa za evropska i socijalna prava,
2023). Implementacijom navedene politike stvaraju se uslovi za
kreiranje radnog okruzenja u kome se bilo koji oblik i vrsta
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uznemiravanja ne toleriSe. Za uspostavljanje bezbednog radnog
okruzenja, odnosno radne sredine bez nasilja i uznemiravanja bilo koje
vrste Kljucno je sistem postaviti tako da pravila vaze za sve, bez obzira
na poloZaj koji pojedinci imaju u organizaciji ili njihov pol. Ukoliko je
jasno definisana i postavljena, politika ¢e ohrabriti zaposlene da
prijavljuju incidente. Implementacijom ove politike dobrobit mogu
osetiti svi zaposleni, posebno Zene i druge osetljive druStvene grupe.

¢ Primenjivati pravedne i transparentne prakse zaposljavanja

Zakonom o rodnoj ravnopravnosti RS predvidena je obaveza da
poslodavci, odnosno organizacije kreiraju jednake uslove za
ostvarivanje prava iz radnog odnosa. Obaveze se odnose na uslove
zapoSljavanja, izbor Kkandidata, stru¢no usavrsSavanje i dodatno
obrazovanje, napredovanje na poslu i prestanak rada uz poseban
akcenat na lica koja pripadaju ranjivim grupama. Takode, prema ovom
Zakonu, obaveza poslodavaca je da obezbede uravnotezenu
zastupljenost polova (najmanje 40% manje zastupljenog pola) u
strukturi organa upravljanja, nadzora i rukovodeéim pozicijama (,,SI.
glasnik RS, br.52/2021). U skladu sa Zakonom poslodavci i organi javne
vlasti koji imaju viSe od 50 zaposlenih i radno angazovanih lica u obavezi
su da kreiraju godiSnji plan ili program koji sadrzi deo koji se upravo
odnosi na ostvarivanje i unapredenje rodne ravnopravnosti. Takode,
njihova obaveza je i da dostave godisnji izvestaj o realizaciji plana ili
programa Ministarstvu za ljudska i manjinska prava i drustveni dijalog.
Zakonski okvir, kao baza za uspostavljanje pravedne i transparentne
prakse zaposljavanja u Srbiji postoji. Na poslodavcima je da navedene
zahteve ispoStuju i osiguraju pravedan proces zaposljavanja, odnosno
da onemoguée diskriminaciju kandidata na osnovu pola, etnicke
pripadnosti, rase, vere, seksualnog opredeljenja i dr. S obzirom da je ova
oblast zakonski uredena i regulisana, u sluc¢aju prekrsaja kandidati
imaju moguénost, tj. pravo da se Zale nadleZnim institucijama.

PoloZaj Zena u radnom okruZenju godinama unazad se transformise i menja.
Formalno sva radna mesta su otvorena za Zene i muskarce, a direktna
diskriminacija koja se de$ava po osnovu pola je zakonom zabranjena. Zene sada
imaju viSe mogucnosti za napredovanje, Sto rezultira i veéim prisustvom Zena
na rukovodec¢im pozicijama. Mnoge kompanije implementiraju i programe
kojima podrzavaju profesionalni razvoj Zena, omoguéavajuci im da unaprede
svoje vesStine i talente.
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[ pored znacajnog napretka koji je postignut u ovom domenu uticaj ,staklenog
plafona“ je i dalje prisutan. Cinjenica je da su ocigledni oblici diskriminacije
smanjeni, ipak suptilna diskriminacija u mnogim organizacijama i dalje opstaje.
Ona se pojavljuje u razli¢itim oblicima, kulturnim normama, duboko je
ukorenjena i tesko vidljiva (Johns, 2013; Meyerson i Fletcher, 2000).

3.4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Rodna ravnopravnost odnosi se na jednakost polova u drustvenim, eko-
nomskim, kulturnim i politickim aspektima Zivota. Ona podrazumeva da svi
pojedinci, bez obzira na pol i rod, imaju jednake mogu¢nosti i prava u segmentu
obrazovanja, zaposlenja, zdravstva, donoSenja odluka i sl. I pored ¢injenice da
su prethodnih godina, posmatrano na globalnom nivo, postignuti pozitivni
efekti u ovom domenu, rodna ravnopravnost i dalje predstavlja veliki izazov za
mnoga drusStva.

Postizanje rodne ravnopravnosti jeste jedan od klju¢nih ciljeva EU. U
prethodnom periodu, EU je Kkreirala mehanizam za uspostavljanje rodne
ravnopravnost u svim kljuénim segmentima i u tom smislu prilagodila
normativne i institucionalne okvire. Znacajan dokument u ovom domenu je i
Strategija za rodnu ravnopravnost 2020-2025. godine kojom se promovise
jednakost u segmentu obrazovanja, zaposljavanja, uceséa u odlucivanju.
Strategijom se pruZaju klju¢ne smernice za osnazivanje Zena i kreiranje drustva
bez nasilja i stereotipa. Konkretno, fokus se stavlja na reSavanje problema rodno
zasnovanog nasilja, nejednakih mogu¢nosti u zaposljavanju i platama, kao i na
uspostavljanje ravnoteZe u uceséu Zena u procesu odlucivanja na nivou drustva
i organizacija. Polazi se od logike da je eliminisanje svih oblika diskriminacije,
kao i osnazivanje Zena klju¢ni uslovi za ubrzanje odrZivog razvoja EU.
Implementacijom razlicitih mera, EU nastoji da smanji rodni jaz koji je oCigledan
u oblasti zaposljavanja i u ovom domenu postavila je izuzetno ambiciozan cilj
prema kome se do 2030. godine prisutan disparitet planira umanjiti za 50%
(Eurostat, 2024d). Pored toga, ¢lanice EU aktivno rade na oblikovanju politika
koje za cilj imaju smanjenje rodnog jaza i u segmentu zarada.

Republika Srbija je potpisala i ratifikovala najznacajnija medunarodna
dokumenta koja se odnose na rodnu ravnopravnost i tako se obavezala da u
ovom domenu intenzivira svoje napore i aktivnosti. Takode, pitanje rodne
ravnopravnosti regulisano je i brojnim zakonima i drugim pravnim aktima,
ukljuc€uju¢i Ustav Republike Srbije, Zakon o ravnopravnosti polova, Zakon o
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zabrani diskriminacije, Zakon o sprecavanju nasilja u porodici i dr. [ pored
relativno dobrog zakonskog okvira, Srbija se i dalje suocava sa brojnim
izazovima u implementaciji zakonskih resenja i postizanja rodno ravnopravnog
drustva. Rezultati u ovoj oblasti nisu konstantni i ujednaceni u svim
indikatorima. Pozitivni pomaci mogu se prepoznati u pojedinim segmentima.
Zene u Srbiji su sve prisutnije u parlamentu i drugim politickim institucijama.
Napredak je ostvaren i u sferi obrazovanja gde je gotovo postignuta
ujednacenost polova na nivou osnovnog i srednjeg obrazovanja. Sa druge
strane, prostor za dodatna unapredenja postoji posebno u segmentu suzbijanja
nasilja nad Zenama i osnazivanja ekonomskog poloZaja Zena u Srbiji.

Pitanje rodne ravnopravnosti na radnom mestu u Srbiji u znacajnoj meri
regulisana je Zakonom o rodnoj ravnopravnosti. Zakonom su definisane
obaveze poslodavca u domenu sprovodenja odredenih mera u cilju kreiranja
rodno ravnopravnog okruzenja. Takode, zabranjen je bilo koji vid diskriminacije
na osnovu pola, odnosno uslova zaposljavanja i izbora kandidata, uslova rada,
stru¢nog usavr$avanja, napredovanja na poslu i prestanka rada (Inicijativa za
ekonomska i socijalna prava, 2023). Zakon jeste dobro, ali ne i dovoljno resenje
za uspostavljanje sustinske ravnopravnosti. Izazovi se pronalaze u segmentu
implementacije postoje¢ih zakonskih resenja u praksi. U ovom domenu
neophodno je uloziti dodatne napore i kreirati adekvatniji mehanizam podrske.

Promocija rodne ravnopravnosti na nivou drustva pozitivno uti¢e na postizanje
rodne ravnopravnosti u radnom okruzZenju. Takode, unapredenje rodne
ravnopravnosti na radnom mestu doprinosi opStem razvoju i napretku drustva.
Neravnopravnost polova koja se ispoljava u drustvu ima znacajan uticaj i na
radno okruZenje, oblikujuéi dinamiku zaposljavanja, moguénost napredovanja i
radne uslove. Pod uticajem odredenih drustvenih i kulturnih normi, radno
mesto moze biti nedovoljno bezbedno. Diskriminacija po osnovu polai dalje je
jedna od klju¢nih barijera u procesu uspostavljanja inkluzivnih radnih sredina.
U drustvima u kojima dominiraju tradicionalni sistemi vrednosti, Zene se ¢esto
suocavaju sa preprekama koje onemogudavaju postizanje ravnopravnosti u
profesionalnom kontekstu. U takvim sredinama prisutna je otvorena ili skrivena
diskriminacija prilikom zapoSljavanja, a cesto izostaje i podrska u pravcu
osnazivanja Zena i stvaranja uslova za bolje balansiranje profesionalnog i
porodic¢nog zivota. U odnosu na muskarce, Zene su CeSce izloZene i seksualnom
uznemiravanju na radnom mestu i razli¢itim oblicima mikroagresije.

Uspostavljanje rodno ravnopravne radne sredine je kompleksan zadatak koji
podrazumeva razumevanje prirode rodne nejednakosti i preuzimanje razlicitih
inicijativa. Transformacija mora obuhvatiti promene u drusStvenim i
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kulturoloskim okvirima. Pored zakonskih obaveza neophodno je
implementirati dodatne mere poput edukacije zaposlenih, sprovodenja
mentorskih programa, uvodenja fleksibilnih radnih aranzmana i primene
revidiranih politika roditeljskog odsustva. Zapravo, klju¢no je da organizacija
rodnu ravnopravnost sagledava kao moralnu obavezu, koja prevazilazi
zakonsku regulativu (Alonso Gallo i Gutiérrez Lépez, 2023).

Postizanje rodne ravnopravnosti na radnom mestu nije samo eticka duZnost
organizacije, ve¢ ima i znac¢ajnu ulogu u ostvarivanju poslovnog uspeha. Radna
okruzenja koja promovisu rodnu ravnopravnost privlace kvalifikovane i vredne
ljudske potencijale, podsti¢u angaZovanost i motivaciju zaposlenih. To dalje
utice na kreativnost, inovativnost i produktivnost. Kompanije koje su
prepoznate kao rodno ravnopravna okruzenja su u mogu¢nosti da maksimalno
koriste potencijale svoje radne snage, grade pozitivni imidZ i obezbede
dugoro¢nu konkurentnost na globalnom nivou.



4 MARKETINSKE KOMUNIKACIJE U
» | DIGITALNOM DOBU

U savremenim uslovima poslovanja, marketinska orijentacija predstavlja
osnovni uslov za opstanak, rast i razvoj organizacije, bez obzira na njenu
velicinu ili delatnost kojom se bavi. Prema ovom konceptu potrosac je centralna
tacka svih poslovnih aktivnosti. Sve aktivnosti koje sprovodi jedna organizacija,
zapocinju i zavrSavaju se uz maksimalno uvazavanje potreba i zahteva
potrosaca. Zadovoljavanjem potreba trzista sticu se uslovi za postizanje
profitabilnosti i konkurentnosti. Organizacije koje su marketinski orijentisane
vodene su trZiStem. Ove organizacije prilagodavaju svoju ponudu
identifikovanim zahtevima potro$aca, investiraju u marketing istrazivanja,
fokusiraju se na inovacije, poznaju svoje konkurente, brzo reaguju i nastoje da
ostvare konkurentsku prednost (Jobber i Fahy, 2006).

Od momenta kada je marketing postao dominantna poslovna koncepcija,
marketinska teorija pocela je intenzivno da se razvija i napreduje Sto je
rezultiralo nastankom novih pristupa. Medu novinama u okviru marketinga
izdvaja se koncept marketing odnosa, koji se moZe smatrati najvi§im nivoom u
razvoju marketinske orijentacije, istovremeno predstavljaju¢i nadogradnju i
negaciju transakcionog marketinga (Jugovic¢ i dr,, 2015).

Posmatrano u kontekstu novih de$avanja na trZiStu, moZe se zakljuciti da je
vreme transakcionog marketinga proslo. Za ovaj vid marketinga tipic¢na je
kratkoro¢na usmerenost ka potrosacu, orijentacija ka prodaji i uspostavljanje
kratkoro¢nih veza izmedu kompanije i klju¢nih stejkholdera, ukljucujudi i
kupce. Sa druge strane, koncept marketing odnosa se zasniva na stalnoj saradnji
kupaca i dobavljaca, i u ovom pristupu vremenska dimenzija je od sustinskog
znacaja (Finne i Gronroos, 2013). Iz navedenog proistice da je marketing
evoluirao od logike fokusirane na transakcije i proizvode, do fokusiranja na
razvoj dugoro¢nih odnosa, kao i na konstantno unapredenje resursa i
kompetencija sve u cilju stvaranja i odrzavanja vrednosti za kupce (Gréonroos,
2004). Prema novom konceptu umesto prodajnih transakcija, fokus se stavlja
na zadrzavanje i zadovoljstvo kupaca, Sto ¢e rezultirati rastom profitabilnosti i
sveukupne funkcionalnosti kompanije (Johanesovai Vanova, 2020).
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Sa razvojem marketinske teorije i prakse, trziSna komunikacija sve viSe dobija
na znacaju. Ona omogucava uspostavljanje i odrzavanje kvalitetnih odnosa sa
Klju¢nim stejkholderima. Na osnovu personalizovane i angaZovane poruke,
kompanije postiZu jau povezanost sa potro$acima. Efikasnom komunikacijom
preduzece laksSe identifikuje potrebe i zahteve kupaca i u cilju unapredenja
korisnickog iskustva, uspeva da prilagodi svoju ponudu zahtevima trzista.

4.1. OSNOVNI ELEMENTI MARKETINSKIH KOMUNIKACIJA

Marketinska komunikacija predstavlja izuzetno znacCajan segment mar-
ketinskih aktivnosti. Ovaj instrument marketing miksa odnosi se na sve
aktivnosti koje preduzeée preduzima u cilju prenosSenje poruka, informacija i
vrednosti potrosacima ili drugim stejkholderima na trzistu. Aktivnosti u okviru
marketinskih komunikacija sprovode se ne samo sa ciljem postizanja vece
obaveStenosti trziSta o preduzecu i njegovoj delatnosti, ve¢ i sa namerom da se
utiCe na svest potroSaca, unapredi prepoznatljivost i kredibilitet, izgradi
kvalitetan i dugoroc¢an odnos sa stejkholderima i emocionalna povezanost sa
brendom. Efektivna marketinska komunikacija zahteva planski pristup,
odnosno jasno definisanje ciljeva, aktivnosti i resursa koji ¢e biti koriséeni u
trziSnim komunikacijama. Preciznije receno kreiranje delotvorne komunikacije
podrazumeva preduzimanje slede¢ih koraka: 1) Identifikovanje ciljnog
auditorijuma; 2) Definisanje ciljeva koji se nastoje posti¢i komunikacijom; 3)
Dizajniranje komunikacije, odnosno odredivanje Sta reci, kako re¢i i ko treba da
kaze; 4) Izbor kanala; 5) Odredivanje budZeta (Kotler i Keller, 2006).

Marketinska komunikacija obuhvata Sirok spektar aktivnosti i podrazumeva
koriS¢enje razlic¢itih alata poput licne prodaje, unapredenja prodaje,
oglasavanja, odnosa s javnoscu, sponzorstva, direktnog marketinga (Kotler i
Keller, 2006; Ognjanov, 2019; Hani¢, 2007). KoriS¢enje navedenih, kao i drugih
instrumenata i njihovo angaZovanje u okviru komunikacionog miksa,
determinisano je brojnim faktorima. U cilju uspostavljanja optimalnog
komunikacionog miksa, neophodno je uzeti u obzir karakteristike ciljnog
trziSta, svrhu proizvoda/usluge, ciljeve koje kompanija Zeli da postigne i
raspolozivi budZet. Instrumenti trziSnog komuniciranja imaju odredene
specifi¢ne karakteristike koje ih ¢ine pogodnim resenjima za odredene, ali ne i
nuzno za sve situacije.

Ukoliko je cilj podstaéi kupovinu i kori§¢enje proizvoda/usluge, uciniti brend
prepoznatljivim na trZiStu ili pospesiti svest o brendu, adekvatno reSenje jeste
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oglasavanje. Re¢ o plaéenom obliku masovne komunikacije u kojoj se tipske
poruke putem masovnih (Stampanih i elektronskih) medija plasiraju ka Sirem
trziSnom auditorijumu. Sa druge strane, klju¢ni cilj unapredenja prodaje je
podsticanje kupovine. Ovaj oblik trZiSne komunikacije dobija na popularnosti
tokom Sezdesetih godina proSlog veka, kada se pronalaze sofisticiranija reSenja
i tehnike kojima kompanije nastoje da stimuliSu prodaju svojih proizvoda ili
koriSc¢enje usluga (DZober i Lankaster, 2006). Tehnike unapredenja prodaje su
brojne i mogu se Kklasifikovati na one usmerene ka krajnjim potroSac¢ima
(smanjenje cena i popusti, kuponi, besplatni uzorci i sl.) i usmerene ka
trgovcima (popusti, veCe marze, izlozbe, takmicenja i sl.). Prve se primenjuju u
cilju stimulisanja finalne potrosnje, odnosno izazivanja impulsivne kupovine i
to pruZanjem podsticaja za kupovinu, dok druge za cilj imaju
sguranje“ proizvoda kroz kanal prema potroSacu. U poredenju s drugim
oblicima trziSne komunikacije, odnosi s javno$¢u uZivaju visok nivo
kredibiliteta. Na osnovu ovog instrumenta, kompanije putem saopsStenja za
Stampu, konferencija za novinare, intervjua, objava na druStvenim mreZama
nastoje da informisu javnost. ReC je o obliku komunikacije kojim se pokusava
uspostaviti razumevanje sa publikom i ostvariti odreden uticaj na javno
mnjenje (Todorova, 2015). Za razliku od prethodno navedenih oblika trZiSne
komunikacije, licna prodaja se bazira na kontaktu izmedu prodavca i potencijal-
nog kupca i karakteriSe je dvosmernost i simetricnost. U ovom vidu
komunikacije do izraZaja dolazi kako verbalni, tako i neverbalni govor. Njene
klju¢ne prednosti su fleksibilnost i prilagodljivost, a nedostaci, visoki troSkovi i
nekonzistentnost poruke (Ognjanov, 2013). Ovaj oblik komunikacije posebno
je dominantan na poslovnom trzistu i retko se Koristi samostalno, odnosno bez
podrske drugih instrumenta komunikacionog miksa. Sponzorstvo takode ima
klju¢nu ulogu u promotivnim aktivnostima preduzeca. Najjednostavnije ovaj
oblik komunikacije moguce je objasniti kao stratesko partnerstvo izmedu
organizacije (sponzora) i sponzorisanog pojedinca, druge organizacije ili
dogadaja u cilju stvaranja vrednosti, odnosno zadovoljavanja interesa oba
partnerska entiteta. Adekvatno sponzorstvo omoguéava organizaciji da se
poveZe sa ciljnom publikom, poveca vidljivost i prepoznatljivost brenda.
Takode, sponzorisani dogadaji uglavnom privlace paZnju brojnih medija Sto
moZe usloviti vecu vidljivost brenda i to bez naknadnog ulaganja u oglasavanje.
Direktan marketing predstavlja svaki vid direktnog obraéanja ciljnom
auditorijumu, i to putem direktne poSte, telemarketinga, online marketinga i sl.
Ovaj vid komunikacije karakteriSu personalizacija poruke, interaktivnost i
ekonomicnost. Komunikacija je ciljno usmerena, a sadrzaj i poruka prilagodene
ciljnim trzistima, Cesto i pojedincima. Ovaj oblik trziSne komunikacije postaje
sve zastupljeniji u komunikacionom miksu trzisSno orijentisanih preduzeca.
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Tabela 7: Karakteristike osnovnih kanala marketin§ke komunikacije

Novine:

Fleksibilnost

Dostupnost (Siroka pokrivenost
trzista)

Pravovremenost
Ogranicena selektivnost
auditorijuma

Pruza trenutne informacije
Relativno niske tehnicke
mogucénosti - slab kvalitet
Stampe

Niska interaktivnost

Casopisi:

Visoka selektivnost auditorijuma
Kredibilitet i prestiz

Izlaze na nedeljnom, mese¢nom ili
kvartalnom nivou

Dugotrajnost

Odlicne tehnicke moguénosti -
dobar kvalitet Stampe i visok
kvalitet produkcije

Niska fleksibilnost i interaktivnost

Visok nivo fleksibilnosti (moguce
je momentalno objavljivanje
vesti)

Relativno visoka interaktivnost
Relativno visoka selektivnost
auditorijuma

Relativno niski troskovi
oglasavanja

Kratak vek trajanja i prolaznost
poruke

Nizi stepen pazZnje u odnosu na
televiziju

Televizija:

Snazan vizuelni uticaj i visok
stepen paznje

Masovna pokrivenost

Visok nivo fleksibilnosti
Odli¢ne tehni¢ke moguénosti -
slika, zvuk i pokret

Visoki troskovi zakupa i
produkcije

Nizi stepen selektivnosti
auditorijuma

Visok nivo poverenja

Usputni mediji:

[zuzetno niska fleksibilnost
Interaktivnost ne postoji
Niska selektivnost - namenjen
Sirem auditorijumu
Dostupnost limitirana brojem
dostupnih lokacija

Kreativna ogranicenja
Omogucava izlaganje poruci
viSe puta

Relativno niski troskovi
oglaSavanja

Internet:

Kontinuirano dostupan sadrzaj
Visok nivo interaktivnosti i
fleksibilnosti

Ciljni auditorijum

Odlic¢ne tehnicke moguénosti
Efekti dugotrajni - omoguceno
je izlaganje poruci viSe puta
Velika angazovanost ciljne grupe
i visoko poverenje

Relativno niski troskovi
oglasavanja

Izvor: Kotler i Keller, 2006; Ognjanov, 2013; Hani¢, 2007
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U procesu trziSnog komuniciranja preduzeée moZe koristiti razlicite offline ili
online kanale komunikacije. Na izbor kanala, odnosno medija putem kojih ¢e
poruka biti preneta ciljnom trziStu uti¢u brojni faktori. Prevashodno izbor je
odreden demografskim i psihografskim karakteristikama ciljnog trzista.
Poznata je Cinjenica da mlada populacija preferira online komunikaciju, dok
starija i dalje smatra da su tradicionalni kanali komuniciranja pouzdaniji izvori
informacija. Izbor kanala informisanja determinisan je i stilom Zivota,
stavovima, navikama i interesovanjima potrosaca. Odabir kanala komuniciranja
odreden je i njihovim karakteristikama. Izbor determiniSu domet, fleksibilnost,
interaktivnost i kredibilitet koji imaju ili omoguéavaju pojedini mediji. Takode,
razli¢iti mediji se koriste za postizanje razli¢itih marketinskih ciljeva,
uklju€uju¢i poveéanje prodaje, privlacenje novih potrosaca, zadrzavanje
postojecih, podizanje svesti o brendu (Nesterenko, 2023). Kanale je neophodno
angazovati i u skladu sa prirodom poruke koja se planira plasirati, ali i sa
raspoloZivim budZetom. U odredenim delatnostima koji podlezu posebnim
propisima u domenu oglasavanja, kanale komuniciranja je potrebno uskladiti i
sa regulatornim ograni¢enjima.

U savremenim uslovima poslovanja efektivna strategija trZziSnog komuniciranja
ne podrazumeva koriséenje jednog instrumenta i kanala, ve¢ se zasniva na
njihovoj kombinaciji i integraciji. Zapravo, u cilju postizanja vecih
komunikacionih efekata, kompanije svoje promotivne aktivnosti sprovode
integracijom razli¢itih alata. Upravo, integrisani pristup trZiSnim
komunikacijama predstavlja jednu od Kklju¢nih novina u marketinskoj teoriji i
praksi.

Koncept integrisane marketing komunikacije (IMK) nije jednostavno definisati
i odrediti. U strucnoj javnosti prisutna su razli¢ita tumacenja i objasnjenja. Ne
ulazeci detaljno u analizu razlicitih pristupa, koncept IMK najjednostavnije se
moZe objasniti kao proces kombinovanja odredenih instrumenta trziSne
komunikacije i razli¢itih medija sa namerom da se ciljnoj publici prenese
konzistentna poruka. Rec je o ,sistemu pomocu kojeg kompanije koordiniraju
svoje marketing komunikacije kako bi saopstile jasnu, doslednu, uverljivu i
konkurentnu poruku (Jobber, 2006, 234)". U cilju postizanja Zeljenog
komunikacionog efekta i boljeg pozicioniranja brenda na trzistu, komunikacija
bi trebalo da bude dizajnirana tako da svi njeni aspekti funkcionisu kao celina
(Domazet i dr, 2012). Primena koncepta istice potrebu za koordiniranjem
poruka koje su upucene na razli¢ite nacine, putem razli¢itih medija i na
razli¢itim ciljnim trzistima, kao i potrebu za kreiranjem jedinstvene
komunikativne strategije (Ognjanov, 2013).
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Koncept IMK je novijeg datuma, odnosno nastaje krajem proslog veka. Pojava i
razvoj ovog koncepta podstaknuta je brojnim trziSnim i tehnoloskim faktorima.
Presudnu ulogu za usvajanje i razvoj koncepta imaju sledeée pojave: razvoj
marketing baze podataka, fragmentacija medijskih trZiSta, promene u trzisnoj
modi od proizvodaca ka trgovcima, eskalacija konkurentske borbe na osnovu
cena, smanjenje efikasnosti tradicionalnih pristupa u oglasavanju, globalizacija,
promene u ponasanju potrosacaidr. (Kitchen i Schultz, 1999; Duncan i Everett,
1993; Ognjanov, 2013).

TrzisSno komuniciranje savremenih, odnosno trzisno orijentisanih organizacija
podrazumeva primenu razli¢itih alata i medija komunikacije. Kompanije
kombinuju i usaglaSavaju svoje online i offline komunikacione aktivnosti
(Kotler i Keller, 2006) i na osnovu integracije nastoje da ostvare vece
komunikacione efekte. Aktivnosti u ovom segmentu organizacije prilagodavaju
zahtevima i trendovima na trzistu. Opsti trend je da masovni mediji gube na
znacaju, odnosno ustupaju mesto online alatima komunikacije koji
omogucavaju direktnu i ciljanu promotivnu aktivnost. Sa druge strane, pri
kreiranju komunikacione strategije potrebno je uzeti u obzir i ¢injenicu da i
pored sve vele popularnosti online komunikacije, pojedini tradicionalni alati
komuniciranja i dalje imaju znacajan uticaj na formiranje stavova potrosaca i
njihovo ponasanje. Prema istrazivanjima koja su sprovedena tokom 2023.
godine na nivou EU, televizije i radio stanice su identifikovane kao mediji kojima
se najviSe veruje. Potom slede Stampa (ukljuc¢ujudi i online izdanja), a zatim i
privatne radio stanice i televizija (Eurobarometar, 2023). Takode, posmatrano
na globalnom nivou, nakon kontinuiranog rasta broja TV gledalaca u segmentu
medijskog trzista koji je bio prisutan u prethodnom periodu, ocekuje se da ¢ée
tendencija biti nastavljena i u narednom i da ée vrhunac dostiéi tokom 2029.
godine sa 5,5 milijardi korisnika (Statista, 2024b). Velika popularnost
odredenih tradicionalnih medija ukazuje na potrebu za njihovim kori$¢enjem i
integracijom i u savremene strategije trziSnog komuniciranja.

4.2. SAVREMENI PRISTUPI MARKETINSKIM
KOMUNIKACIJAMA

TrZziSna komunikacija ima znacajnu ulogu u poslovnoj strategiji svake
kompanije. Medutim, ona predstavlja i oblast marketinga koja se usled
tehnoloSkog napretka permanentno menja i transformiSe (Lazarevic-
Moravcevié, 2019; Firat i Christensen, 2005; Puri¢ i dr,, 2023). Faktor koji je
najviSe doprineo nastanku drasticnih promena u segmentu marketinske
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komunikacije je pojava interaktivnih medija, odnosno pojava interneta i
internet marketinga (Grubor i JakSa, 2018; Domazet i Lazarevi¢-Moravcevic,
2022).

Internet marketing se odnosi na svaku marketinsku aktivnost koja se sprovodi
online koriSéenjem internet tehnologije. Pored oglasavanja na veb lokacijama,
internet marketing ukljucuje i druge online aktivnosti: marketing drusStvenih
medija (Social Media Marketing), optimizacija pretrazivaca (Search Engine
Optimization - SEO), marketing putem e poSte (Email marketing), marketing
sadrzaja (Content Marketing), influenser marketing (Influencer marketing),
marketing uticaja (Affiliate Marketing), oglasavanje sa pla¢anjem po kliku (Pay-
Per-Click Advertising - PPC), mobilni marketing i dr.

U odnosu na tradicionalne pristupe trziSnim komunikacijama internet (online)
komunikacija ima brojne prednosti. Ono $to ovu komunikaciju ¢ini posebnom i
znacajno drugacijom u odnosu na Kklasi¢ne pristupe je interaktivnost,
transparentnost i mogu¢nost Cuvanja informacija (Gurau, 2008). Benefite
online komunikacije postiZu svi ucesnici u procesu komuniciranja. Savremena
informaciona tehnologija omoguéava ciljanu komunikaciju i personalizaciju,
kao i jednostavnije merenje postignutih komunikacionih efekata (Chaffey i
Chadwick, 2016). Ovaj vid komunikacije organizacijama olakSava da dosegnu
globalnu publiku, ali ujedno omogucava i preciznije ciljanje i stvaranje
personalizovanog korisnic¢kog iskustva. Takode, u procesu komunikacije uloga
potrosaca je znacajno osnaZena. Potrosac je aktivan ucesnik u komunikacionom
procesu. On je u poziciji da komunikaciju moze inicirati ili kontrolisati
pristupom na Zeljene sadrZaje i lokacije.

Prihvatanje internet marketinga od strane sve veleg broja preduzeca
podstaknut je brojnim faktorima. Jedan od Kklju¢nih je i promena koja se moze
identifikovati u samom ponaSanju i preferencijama kupaca (Lazarevi¢-
Moravcevié¢ i Lazi¢, 2021). Navike potroSaca u vezi sa koriSéenjem izvora
informacija drasticno su se promenile. Kupci se sve manje oslanjaju na
tradicionalne kanale komuniciranja, dok internet postaje jedan od Kklju¢nih
izvora informacija.

Broj korisnika interneta konstantno raste. Prema podacima iz 2024. godine,
poslednjih 12 meseci taj broj je porastao za 167 miliona (+3,2 %) i dostigao cifru
od 5,45 milijardi, Sto predstavlja oko 67,1% globalne populacije (Datareoportal,
2024b). Evropa, ima najvec¢i domet koriS¢enja interneta u svetu. Procenjuje se
da oko 90% evropskih domacdinstava trenutno ima pristup internetu (Statista,
2024c). Tokom 2023. godine oko 91% stanovnika EU od 16 do 74 godine
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starosti koristilo je internet najmanje jednom u toku tri meseca. U okviru EU
prema broju korisnika interneta prednjac¢e Luksemburg, Svedska i Danska sa
pokrivenoséu od 99%. Sa druge strane, najmanje korisnika beleze Bugarska
(80%), Hrvatska (83%), Grcka (85%). U navedenim drzavama, ukljucujuci
Bosnu i Hercegovinu i Tursku, uc¢es$ce stanovnika koje ne koristi internet prema-
Suje dvocifren broj (Eurostat, 2024e).

Grafikon 17: Najpopularnije druStvene mreZe u svetu od aprila 2024. godine -
prema broju aktivnih korisnika mesecno (u milionima)
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Izvor: Statista (2024d). Most popular social networks worldwide as of April 2024, by
number of monthly active users (in millions).
https://www.statista.com/statistics/272014/global-social-networks-ranked-by-number-
of-users/

o,

Porast razmene informacija na internetu rezultat je razvoja i uspona velikog
broja drustvenih medija. Prema procenama iz 2024. godine, na globalnom
nivou broj korisnika drustvenih medija iznosio je oko 5,17 milijardi, $to je oko
63,7% ukupne svetske populacije. U odnosu na prethodnu godinu broj
korisnika se povecao za 282 miliona. Takode, procenjuje se da oko 95%
korisnika interneta na svetskom nivou koristi druStvene medije svakog meseca.
Tipicni korisnici drustvenih medija ne koriste samo jednu, ve¢ vise platformi. U
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proseku oni posecuju 6 ili 7 razli¢itih platformi tokom meseca i provede oko 2
sata i 20 minuta dnevno koristec¢i njihove usluge (Datareportal, 2024a).

Tokom 2023. godine, posmatrano na nivou EU drustvene mreZe su bile
najkoriséeniji oblik drustvenih medija i njihova upotreba je u odnosu na 2015.
godinu porasla za 24,8%. Danska je zemlja koja beleZi najveéi procenat
korisnika druStvenih mreZa (91%), a najmanji broj aktivnih korisnika ovog
medija prisutan je u Francuskoj - 44%, Nemackoj - 49% i Italiji - 53% (Statista,
2024d; Eurostat, 2024e). I pored negativne tendencije koja je prisutna
poslednjih godina, Facebook je i dalje vodeca platforma u Evropi prema broju
korisnika. Nakon ove platforme, veliku popularnost imaju Instagram, Pinterest,
Twitter, YouTube. Evropsko trziSte beleZi i znacajan porast ulaganja u
oglasavanje na drustvenim medijima. Tokom 2023. godine ulaganja u ovu oblast
dostigla su priblizno 23,3 milijarde evra, u poredenju sa 19,7 milijardi evra u
2022. godini (Statista, 2024e).

Navedeni trendovi podstakli su intenzivniji prelazak preduzeca na online alate
komuniciranja. Usled brojnih benefita koji se mogu postiéi, korporativni sektor
sve viSe usvaja i prihvata ovaj vid komunikacije kao novu marketinsku praksu.
Drustveni mediji su na viSe nacina unapredili komunikaciju izmedu preduzeca
i trzista, obezbedujuci benefite za sve ucesnike u ovom procesu. Komunikacijom
putem drustvenih medija moguce je na jednostavniji i efikasniji nac¢in graditi
brend. Direktna i interaktivna komunikacija omogucéava kreiranje kvalitetnih i
dugoro¢nih odnosa sa ciljnim trziStem. Povratne informacije od ucesnika
komunikacije moguce je dobiti u realnom vremenu. Takode, efekti komunikacije
su merljivi. Svakako, jedna od najveéih prednosti oglaSavanja, odnosno
komuniciranja putem drustvenih medija u poredenju sa tradicionalnim jeste i
¢injenica da su potro$aci, odnosno korisnici mreza u poziciji koja omogucava
aktivno ucestvovanje u komunikaciji. Oglasavanje putem drustvenih medija i
drustvenih mreZa predstavlja dobru opciju za mala i srednja preduzeca
(Liashuk i dr, 2023). Pored navedenih prednosti, ovaj vid komunikacije
uglavnom zahteva manja ulaganja i ve¢u moguénost optimizacije troskova.

UvaZavajuéi prednosti i benefite koje pruZaju, drustveni mediji postaju sve
popularniji kanal za komunikaciju. Intenzivnijim koriS¢enjem ovog kanala
preduzeca nastoje da kroz vece prisustvo u online okruzenju unaprede svoje
promotivne aktivnosti. Prema odredenim procenama koje se odnose na 2023.
godinu oko 60,9% preduzeca u EU koristilo je bar jednu od razli¢itih vrsta
drustvenih medija u cilju uspostavljanja efikasne komunikacije sa trzistem. Ovaj
vid komunikacije najvise je prihvacen od strane preduzeca na Malti (87,1%) a
zatim u Danskoj (82,5%), Finskoj (81%), Svedskoj (80,3%), a najmanje u

[101]



Izazovi savremenog menadZmenta: fleksibilnost, rodna ravnopravnost i inovativha
komunikacija

Rumuniji (40,5%) i Bugarskoj (38%). Najvec¢u popularnost u okviru drustvenih
medija imaju drustvene mreze. Oko 58% preduzeca u EU koristi u marketinske
svrhe ovaj alat komuniciranja. KoriS¢enje drugih drusStvenih medija, poput
blogova ili mikroblogova, kao i veb lokacija za deljenje sadrZaja u odnosu na
drustvene mreZe je manje popularan alat komunikacije (Eurostat, 2024f).

Trend koji je prepoznat na globalnom nivou prisutan je i u Republici Srbiji. Broj
korisnika interneta u Srbiji se konstantno poveéava. Prema podacima
DataReportal (2024c) u januaru 2024. godine u Srbiji je bilo oko 6,4 miliona
korisnika interneta, Sto je oko 90% ukupne populacije. Takode, poc¢etkom ove
godine oko 5 miliona ljudi, odnosno 70,3% ukupne populacije u Srbiji koristi
drustvene medije. Platforma YouTube zabeleZila je 5 miliona korisnika, a oglasi
na ovoj platformi dostigli su oko 78,1% ukupne baze korisnika interneta.
Znacajan doseg beleze i platforme Facebook, Instagram, Tik Tok (DataReportal,
2024c).

Kako je sve veci broj potrosaca usmeren ka online komunikaciji, preduzeca u
Srbiji se viSe okreéu digitalnim reSenjima i usvajanju novih tehnika
komunikacije. Pored promena u ponaSanju potroSaca, prelazak na internet
komunikaciju podstaknut je i drugim faktorima: razvojem tehnologije i
pristupacnoséu interneta, globalizacijom, nastojanjem da se ostvari veda
efikasnost u komunikaciji i unapredi konkurentska sposobnost.

Grafikon 18: Ucesce korisnika interneta u ukupnoj populaciji i ucesce
korisnika drustvenih mreza u internet populaciji u Republici Srbiji
(2019-2023)
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Izvor: Republic¢ki zavod za statistiku (2019., 2020., 2021., 2022, 2023)- Upotreba
informaciono - komunikacionih tehnologija u Srbiji
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Prema podacima RNIDS (2024) u Republici Srbiji komunikacija putem
elektronske poste i veb sajt predstavljaju dominantne online kanale u poslovnoj
komunikaciji. Veb sajt, kao kanal komunikacije, Siroko je prihvacen u sektoru
proizvodnje i trgovine, a najmanje u sektoru usluga. Takode, komunikacija
putem ovog alata posebno je zastupljena u velikim organizacijama koje imaju
duZu istoriju poslovanja. Organizacije koje ne koriste veb sajt, a to su obi¢no
mlade firme ili preduzetnici, kao klju¢ne razloge navode c¢injenicu da su
zadovoljne trenutnim obimom poslovanja, kao i da poslove uglavnom dobijaju
putem usmenih preporuka. Medutim, osim $to ispunjavaju osnovne funkcije
poput pruzanja informacija o preduzecu i njegovoj ponudi, ve¢ina veb sajtova u
srpskim preduzedima ne podrzava e-trgovinu, uklju¢ujuéi online rezervacije,
kupovinu i plaéanje proizvoda. Pored toga, veéina preduzeca u Srbiji koristi .rs
domen za svoje veb sajtove.

Grafikon 19: Kori$c¢enje online kanala komuniciranja u promotivnim
aktivnostima preduzeca u Srbiji
(posmatrano na nivou preduzeca koja koriste internet kao sredstvo promocije)
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Izvor: RNIDS (2022). Upotreba digitalnih tehnologija u poslovanju.
https://www.rnids.rs/publikacije/Upotreba-digitalnih-tehnologija-u-poslovanju-
2024.pdf

Ista istrazivanja potvrduju da preduzeca u Srbiji joS uvek nedovoljno Kkoriste
online alate komuniciranja u svrhu promovisanja svoje delatnosti. Posmatrano
na nivou celog uzorka oko 30% preduzeca koristi internet kao sredstvo za
promociju proizvoda/usluga. Stav da ovaj vid komunikacije nije neophodan
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prisutan je uglavnom medu preduzeéima koja su aktivna duZi period, odnosno
koja posluju visSe od 20 godina. Ova preduzeca se pretezno oslanjaju na
tradicionalne pristupe i teze usvajaju savremene online alate. Oslanjanje na
internet u promotivnim aktivnostima vise je prisutan medu preduzetnicima,
mikro firmama i tek osnovanim preduzeéima. Preduzeca koja internet koriste u
svrhu promovisanja svoje delatnosti, uglavnom to ¢ine putem drustvenih mreza
(Instagram i Facebook). U velikim organizacijama promocija putem drustvenih
mreZa vise se koristi kao dopunski alat u promocionom miksu. IstraZivanjem se
dokazuje i da je znacaj drustvenih mreZa na nivou svih preduzeca u poslovnom
smislu daleko iza znacaja koji ima veb sajt (RNIDS, 2024).

Usled znacajnih promena u ponasanju potroSaca i tehnoloSkog napretka,
organizacije koje nastoje da ostvare konkurentnost primorane su da
deSavanjima iz okruZenja prilagode i svoje strategije marketinske komunikacije.
U savremenim uslovima poslovanja ignorisanje trendova koji se ve¢ decenijama
unazad ispoljavaju u domenu komunikacija moZe usloviti ozbiljne posledice.
Preduzeca koja ne prihvataju savremene alate komuniciranja, rizikuju da
postanu nevidljiva u online okruZenju, i na osnovu toga propuste Sansu koje ovo
okruzenje nudi.

4.3.ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U dinami¢nom i izuzetno turbulentnom poslovnom okruZenju marketinska
komunikacija postala je srZ marketinske orijentacije, odnosno instrument koji
znacajno determiniSe prilagodljivost poslovanja novim zahtevima trzista. Uloga
i znacaj ovog instrumenta marketing miksa raste sa razvojem tehnologije,
intenziviranjem konkurentske borbe, promenama u ponasanju potrosaca i sve
veéim nastojanjem organizacija, da na globalnom nivou unaprede svoje
poslovanje.

Znacaj tehnologije u procesu marketin§kih komunikacija ne moZe se ignorisati.
Savremena tehnologija donosi nove moguc¢nosti, ali i izazove sa kojima se
organizacije moraju suociti i tim trendovima se i prilagoditi. Efikasna
marketinska komunikacije u kontekstu novih deSavanja na trzistu ne moZze se
zamisliti bez upotrebe savremenih alata. KoriSéenjem e-mail marketinga, SEO
tehnika i analitickih alata, drustvenih medija, kompanije uspostavljaju direktnu
komunikaciju sa potencijalnim potrosac¢ima, brze reaguju na trziSne trendove i
bolje razumeju potrebe trzista. Ovi alati omogucavaju dopiranje do ciljne
publike, personalizaciju poruka i interakciju u realnom vremenu. Takode,
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komunikacija putem online alata unapreduje i angaZovanost korisnika,
obezbeduje efikasnije pracenje i analizu rezultata marketinskih kampanja.

Sa druge strane, preduzeca koja ne koriste online kanale komuniciranja mogu
se suociti sa brojnim problemima u poslovanju. U odnosu na tradicionalne
kanale savremeni alati omogucéavaju veéi doseg, stoga njihovo izostavljanje iz
strategije marketinS§ke komunikacije moZe usloviti gubitak potencijalnih
kupaca ili korisnika usluga. Takode, preduzeca koja ne Kkoriste internet
marketing gube priliku za uspostavljanjem direktnih odnosa sa kupcima i
prikupljanje  povratnih  informacija. Navedeno uslovljava  manju
prepoznatljivost brenda na trZiStu, gubitak trZista i slabljenje sposobnosti za
kreiranje konkurentske prednosti. Promene u tehnoloskom okruZenju direktno
uticu na ponasanje i preferencije potrosaca, odnosno determiniSu njihove
navike u segmentu izbora izvora informacija. Savremeni potrosac preferira
interaktivnu komunikaciju, odnosno kanale koji omogucavaju fleksibilnost i
brzu razmenu informacija.

Uzimajuci u obzir receno, jasno je da preduzeca koja nastoje da odrze svoju
poziciju na trZiStu moraju prihvatiti nova pravila igre, odnosno novim
deSavanjima prilagoditi i svoje marketinske aktivnosti. Kako se tehnologija
razvija i menja, neophodno je menjati i strategije komuniciranja. Pod uticajem
sve vele fragmentacije trziSta i medija, pojaCane globalne konkurentske borbe,
napretka u sferi telekomunikacija dolazi do znacajnog zaokreta u profilisanju
komunikacionog miksa (Domazet i dr., 2012). Promene se ispoljavaju kroz
pojavu sve intenzivnijeg prihvatanja online pristupa u komuniciranju i
oslanjanja na internet kao klju¢ni kanal komunikacije. Usvajanje inovacija u
ovoj oblasti, uz naglasak na personalizaciju i aktivnu interakciju s potrosac¢ima,
postaje Kljucni faktor uspeha u savremenom poslovnom okruzenju. Uocenim
trendovima potrebno je da se intenzivnije prilagodavaju i preduzeca u Srbiji.
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5 _| zakujucak

U fokusu istraZivanja ove monografije su kljuc¢ni izazovi sa kojima se suocava
menadzment savremenog doba. Akcenat je stavljen na analizu Cetiri fenomena:
fleksibilnost u radu, rodnu ravnopravnost na radnom mestu, fleksibilne
organizacione strukture i inovativnu komunikaciju. Navedeni fenomeni su
medusobno povezani i uslovljeni, a njihova interakcija predstavlja reakciju
preduzeéa na razli¢ita deSavanja u savremenom poslovnom okruZenju,
ukljucujudi digitalizaciju, globalizaciju, promene u zahtevima i preferencijama
zaposlenih, ponasanju i o¢ekivanjima kupaca.

U prvom delu monografije fokus se stavlja na razmatranje aktuelnih trendova u
oblasti inovativnih modela rada, analizu faktora koji determiniSu njihovu
implementaciju, kao i na sagledavanje efekata uvodenja fleksibilnih radnih
aranZmana. Analiza je sprovedena sa namerom da se omoguéi bolje
razumevanje kako fleksibilnost na radnom mestu, narocito u kontekstu rada na
daljinu, moZe uticati na poslovanje i to na osnovu unapredenja uslova rada.

Rad na daljinu je sve prisutnija praksa mnogih organizacija. Trend rasta broja
zaposlenih koji primenjuju odredeni vid rada na daljinu prisutan je i pre
izbijanja krize izazvane pojavom virusa Covid-19, a nastavljen i u post kovid
periodu. Pozitivan trend nastaje kao posledica dejstva brojnih faktora, a
prevashodno digitalizacije, globalizacije i promena u preferencijama i
ocekivanjima zaposlenih. Fleksibilnost na radnom mestu rezultira brojnim
benefitima koje mogu osetiti zaposleni, ali i poslodavci. Pozitivan stav
zaposlenih prema fleksibilnim radnim praksama prouzrokovan je ¢injenicom da
ovi modeli rada pruzaju ve¢u autonomiju i osecaj kontrole, pozitivno utic¢u na
motivaciju i posveéenost poslu i omoguéavaju uspostavljanje ravnoteZe izmedu
profesionalnog i li¢cnog Zivota. Navedene pojave mogu uticati i na smanjenje
stresa i unapredenje mentalnog zdravlja zaposlenih. Brojne pogodnosti koje su
zaposleni iskusili tokom rada na daljinu uslovile su promene u njihovim
stavovima i preferencijama. Fleksibilnost na radnom mestu postaje novi zahtev
zaposlenih, odnosno standard koji zaposleni oc¢ekuju da bude uspostavljen od
strane poslodavca. Takode, fleksibilni radni aranZmani znacajno doprinose
smanjenju troSkova i mogu imati pozitivno dejstvo na rast produktivnosti.
Medutim, i pored brojnih benefita koje nude, implementacija ovih modela rada
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stavlja organizacije pred velike izazove. Uspeh je determinisan brojnim
faktorima, a posebno zavisi od delatnosti preduzeca, organizacione kulture,
postojece infrastrukture, stila liderstva, ali i vestina i iskustva zaposlenih.

Pored analize karakteristika klju¢nih vidova rada na daljinu (rad od kuce i
hibridni model rada), u prvom delu monografije ukazuje se i na sve prisutniji
trend - digitalni nomadizam. Digitalni nomadizam predstavlja specifican vid
rada na daljinu koji poslednjih godina beleZi izuzetnu popularnost. Broj
profesionalaca koji pripadaju ovoj kategoriji radnika iz godine u godinu raste.
Rastu popularnosti ovog oblika rada na daljinu doprinose brojni faktori. Jedan
od njih je svakako razvoj savremene informacione tehnologije. Tehnologija je
omogucdila radnicima da svoje radne aktivnosti sprovode kvalitetno bez obzira
na lokaciju gde se nalaze. Takode, ovaj model rada na daljinu sve viSe pogoduje
i poslodavcima. On doprinosi smanjenju troskova i omoguéava zapoSljavanje
vrhunskih strucnjaka i talenata, bez obzira na njihovu geografsku lokaciju.
Digitalni nomadi predstavljaju izuzetno atraktivan segment trZista koji privlaci
paznju ne samo poslodavaca, ve¢ i turistickih destinacija, gradova i drzava.
Usled odredenih benefita koji se mogu ostvariti njihovom posetom i boravkom,
mnoge destinacije implementirale su politike i posebne programe u cilju
privlaCenja ove kategorije radnika/putnika i stvaranja uslova za njihov ugodniji
boravak i rad.

U ovom delu monografije prikazani su i rezultati empirijskog istraZivanja koje
je sprovedeno u nameri da se identifikuje model rada koji najvisSe odgovora
potrebama zaposlenih u naucnoistrazivackoj delatnosti u Srbiji u polju
drustvenih i humanistickih nauka. Rezultati sugeriSu da nau¢ni radnici imaju
izuzetno pozitivan stav prema radu na daljinu. Takode, hibridni model rada
identifikovan je kao radna praksa koju preferira vecina ispitanika. Nalazi
istrazivanja ukazuju i na klju¢ne prednosti i izazove sa kojima se suocavaju
zaposleni u ovoj delatnosti tokom rada na daljinu.

U drugom delu monografije analiziraju se trendovi koji se mogu prepoznati u
procesu prilagodavanja organizacionih struktura savremenim zahtevima
okruzZenja. Trendovima koji su prisutni u poslovnom okruZenju (tehnoloski
napredak, globalizacija, promene u drustvenim vrednostima) neophodno je
prilagodavati i organizacioni dizajn, ukljucujuéi i organizacionu strukturu.
Transformacija je potrebna i usled Cinjenice da sve veci broj organizacija u
praksu uvodi fleksibilne i inovativne modele rada, kao odgovor na nove zahteve
i o¢ekivanja zaposlenih.
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Tradicionalni modeli organizacionih struktura koje karakteriSe visok nivo
hijerarhije, centralizacija u odlucivanju, uzZi raspon Kkontrole, visok nivo
specijalizacije i formalizacije ne obezbeduju neophodan nivo fleksibilnosti, te
stoga ne mogu se smatrati adekvatnim resenjima za poslovanje u dinami¢nim i
turbulentnim uslovima. U okruZenju u kome inovacija postaje kljucni izvor
konkurentske prednosti, a zahtevi i potrebe potrosaca se izuzetno brzo menjaju,
od organizacija se ocekuje visi nivo agilnosti i prilagodljivosti. U nastojanju da
se obezbedi veca fleksibilnost i adekvatnije odgovori na zahteve okruZenja,
organizacije pribegavaju transformaciji i modifikaciji postojeéih organizacionih
struktura. Prilagodavanje organizacionih struktura podrazumeva kreiranje
modela koji su zasnovani na organskom dizajnu. Takve strukture obi¢no
karakteriSe pli¢a hijerarhija, decentralizovano odludivanje, timski rad, Siri
raspon kontrole, niZi nivo formalizacije. Ove strukture omogucéavaju brzu
razmenu informacija, podsticu kreativnost i inovativnost i efikasnije odlu-
¢ivanje. Komunikacija i koordinacija su podrzane savremenom informacionom
tehnologijom. ViSi nivo autonomije i decentralizovano odlucivanje osnaZuju
zaposlene i doprinose njihovom veéem zadovoljstvu i angazovanju, ¢ime se
stvara baza za odrziv rast i razvoj. Sve prisutniji je i trend umrezavanja i
povezivanja organizacija oko zajednickih ciljeva i interesa, bez insistiranja na
uspostavljanju hijerarhije i centralizacije.

Treéi deo rada analizira rodnu ravnopravnost kao globalni fenomen, istic¢uci
njen znacaj u savremenom drustvu, a zatim se fokus stavlja na problematiku
uspostavljanja rodne ravnopravnosti u kontekstu radnog okruzenja. Rodna
ravnopravnost predstavlja klju¢ni faktor za postizanje odrzivog razvoja i
socijalne pravde u savremenom drustvu. I pored odredenih pomaka koji su
ucinjeni u ovom segmentu na globalnom nivou, ovaj fenomen i dalje predstavlja
veliki izazov za mnoga drustva. Neravnopravnost polova koja se ispoljava u
drustvu ima znacajan uticaj i na radno okruZenje, oblikuju¢i dinamiku
zaposljavanja, moguénost napredovanja i radne uslove. Pod uticajem odredenih
drustvenih i kulturnih normi, radna okruZenja ¢esto ne predstavljaju sredinu u
kojoj svi pojedinci imaju jednake moguénosti za razvoj, napredak i doprinos.

[ pored ¢injenice da su tokom poslednjih decenija postignuti odredeni pozitivni
pomaci ka unapredenju poloZaja Zena u radnom okruZzenju, istrazivanja koja su
sprovedena na ovu temu dokazuju da je uspostavljanje istinske ravnopravnosti
oteZano dejstvom brojnih faktora. Problem je posebno uocljiv u drustvima u
kojima dominiraju tradicionalni sistemi vrednosti i u kojima se Zene susreéu sa
brojnim preprekama koje onemoguéavaju razvoj karijere i napredak Zena u
profesionalnom kontekstu. Diskriminacija po osnovu pola i dalje je prisutna u
organizacijama i moZe se manifestovati u razli¢itim oblicima - nejednakost u
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platama, moguénostima za napredovanje, rodni stereotipi, seksualno
uznemiravanje, diskriminacija tokom zapoSljavanja, nedostatak podrske,
otezan pristup resursima, mikroagresija i sl. Prepoznavanje navedenih oblika
diskriminacije je prvi i osnovni korak ka stvaranju rodno ravnopravnog radnog
okruzenja.

Analizom koja je sprovedena u ovom delu monografije identifikovane su klju¢ne
barijere koje oteZavaju uspostavljanje rodno ravnopravnih radnih sredina, i u
vidu odredenih preporuka ponudena su resenja za njihovo prevazilaZenje. Pri
kreiranju preporuka polazi se stava da rodna ravnopravnost zahteva holisticki
pristup koji prevazilazi promene unutar organizacije, odnosno da
uspostavljanje rodne ravnopravnosti na radnom mestu podrazumeva
transformaciju vrednosnog sistema i druStvenih normi, kao i prilagodavanje
zakonodavstva, radnih politika i obrazovnog sistema. Postizanje rodne
ravnopravnosti na radnom mestu podrazumeva sveobuhvatan pristup koji
zahteva maksimalnu posvecenost i aktivnost brojnih ucesnika, ukljucujuci
drzavu i njene institucije, poslodavce, civilno drustvo i nevladine organizacije,
obrazovne institucije i medije.

Cetvrti deo monografije fokusiran je na analizu uloge i zna¢aja inovativnih pri-
stupa marketinS$kim komunikacijama. U savremenim uslovima poslovanja
marketinS§ka komunikacije postaje klju¢ni element marketing orijentacije, ali i
segment marketinga koji je doZiveo najvecu transformaciju. Potreba za
transformacijom podstaknuta je razvojem tehnologije, ali i promenama u
ponasanju i preferencijama zaposlenih. Savremena informaciona tehnologija
znacajno je izmenila nacin na koji kompanije komuniciraju sa potrosacima,
omogudavaju¢i viSi novo personalizacije, automatizacije i merenje
ucinkovitosti. Promene u segmentu trziSnog komuniciranja uslovljene su novim
zahtevima i potrebama potrosaca. Savremeni potroSac preferira interaktivnu
komunikaciju i pristupe koji omogucavaju vec¢u ukljucenost, brzu razmenu
informacija i reakciju preduzeéa. Na osnovu recenog moZe se konstatovati da se
efektivna i efikasna marketin$ka komunikacije u kontekstu novih deSavanja na
trziStu ne moze posti¢i bez upotrebe savremenih, odnosno online alata
komuniciranja. S obzirom na brzinu razvoja tehnologije i promenu potrosackih
ocekivanja i navika, preduzecéa koja strategiju marketinske komunikacija ne
baziraju na online alatima komuniciranja suocavaju se sa ozbiljnim posledicama
koje se mogu pojaviti u vidu smanjenja vidljivosti brenda, nezadovoljstva
potrosaca, gubitka trzista i konkurentske prednosti, kao i rasta troSkova
promotivnih aktivnosti.
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